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Anotace 
Diplomová práce se zabývá organizační kulturou a jejím vlivem na efektivnost 
fungování firmy VeSt servis, s.r.o. Cílem práce je analyzovat obsah stávající 
organizační kultury vybrané firmy, posoudit jej ve vztahu k efektivnosti a na základě 
výsledkŧ provedeného výzkumu navrhnout taková řešení, která by stávající kultury 
přiblíţila směrem ke kultuře ţádoucí. 
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and based on the results of the completed survey the possibility of changing the real 





organizační kultura, atributy organizační kultury, organizační kultura a efektivita, 
skutečná a ţádoucí organizační kultura, metody diagnostiky organizační kultury, 
analýza organizační kultury 
 
Key Words 
organizational culture, traits of the organizational culture, organizational culture and 
efficiency, existing and desired organizational culture, methods of diagnostics 
organizational culture, organizational culture analyse 
 
 
Bibliografická citace práce 
BUKVOVÁ, A. Návrh změny organizační kultury. Brno: Vysoké učení technické v 







































Prohlašuji, ţe předloţená diplomová práce je pŧvodní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, ţe citace pouţitých pramenŧ je úplná, ţe jsem v práci neporušila autorská 


































Děkuji tímto Ing. Zdeňce Konečné, Ph.D. za trpělivost a odborný dohled, který mi při 
tvorbě této práce poskytla. 
Dále chci poděkovat zaměstnancŧm společnosti VeSt servis, s.r.o., především pak panu 
Milanu Morávkovi za spolupráci a čas, který mi věnoval. 
V neposlední řadě děkuji svým nejbliţším za jejich podporu.  
  
Obsah 
Úvod ................................................................................................................................. 9 
Cíl práce, metoda a postup zpracování ....................................................................... 11 
1 Teoretická východiska práce ............................................................................... 12 
1.1 Koncept organizační kultury ........................................................................... 12 
1.2 Přístupy k vymezení organizační kultury ....................................................... 15 
1.3 Definice organizační kultury .......................................................................... 16 
1.4 Determinanty organizační kultury .................................................................. 19 
1.5 Prvky a struktura organizační kultury ............................................................. 21 
1.6 Funkce a pŧsobení organizační kultury .......................................................... 24 
1.7 Obsah a síla organizační kultury ..................................................................... 26 
1.8 Organizační kultura a výkonnost .................................................................... 28 
1.8.1 Teorie kultury jako determinanty výkonnosti organizace ........................ 28 
1.8.2 Model organizační kultury ve vztahu k výkonnosti organizace ............... 30 
1.9 Utváření organizační kultury .......................................................................... 33 
1.10 Diagnostika organizační kultury ..................................................................... 34 
1.10.1 Metodologické přístupy ............................................................................ 35 
1.10.2 Metody diagnostiky organizační kultury .................................................. 35 
1.10.2.1 Kvalitativní metody diagnostiky organizační kultury ....................... 35 
1.10.2.2 Kvantitativní metody diagnostiky organizační kultury ..................... 36 
1.11 Změna organizační kultury ............................................................................. 37 
1.11.1 Potřeba změny organizační kultury .......................................................... 37 
1.11.2 Utváření ţádoucí organizační kultury ....................................................... 39 
1.11.3 Metody realizace změn organizační kultury ............................................. 41 
1.11.4 Rizika a obtíţe při utváření ţádoucí organizační kultury ......................... 42 
1.12 Shrnutí teoretické části .................................................................................... 43 
2 Analýza problému ................................................................................................. 45 
2.1 Popis společnosti VeSt servis, s.r.o. ............................................................... 45 
2.1.1 Vznik společnosti ...................................................................................... 45 
2.1.2 Oblast podnikání ....................................................................................... 46 
2.1.3 Významní odběratelé ................................................................................ 47 
2.1.4 Napojení na společnost Otis ..................................................................... 48 
  
2.1.5 Personální problematika ........................................................................... 49 
2.2 Výzkum organizační kultury firmy VeSt servis, s.r.o. ................................... 50 
2.2.1 Cíl výzkumu .............................................................................................. 50 
2.2.2 Jednotka analýzy ....................................................................................... 51 
2.2.3 Techniky sběru a zpracování dat .............................................................. 52 
2.2.3.1 Obsahová analýza dokumentŧ ........................................................... 52 
2.2.3.2 Dotazníkové šetření ........................................................................... 53 
2.2.3.3 Rozhovor ........................................................................................... 55 
2.2.4 Výsledky provedeného šetření .................................................................. 56 
2.3 Shrnutí analytické části ................................................................................... 94 
3 Vlastní návrhy řešení ............................................................................................ 97 
3.1 Oblasti změny stávající organizační kultury ................................................... 97 
3.2 Konkrétní návrhy změny organizační kultury ................................................ 98 
3.3 Shrnutí návrhové části .................................................................................. 106 
Závěr ............................................................................................................................ 109 
Seznam použité literatury .......................................................................................... 111 
Seznam obrázků, tabulek a grafů .............................................................................. 114 
Seznam příloh .............................................................................................................. 116 


















Organizační kultura se v posledních letech v podmínkách českých firem a jejich 
managementu stává stále populárnějším pojmem. Tak zvané kulturologické pojetí 
v oblasti vnitropodnikového řízení, které zdŧrazňuje význam organizační kultury pro 
celkovou výkonnost podniku, však stále není úplně běţnou a samozřejmou součástí 
manaţerské praxe. V souvislosti s cílevědomým poznáváním a ovlivňováním 
organizační kultury tak stále mŧţeme hovořit o nových směrech v oblasti řízení 
lidských zdrojŧ. 
Pochopení konceptu organizační kultury umoţňuje vlastníkŧm organizace, vedení i 
ostatním členŧm s ní pracovat, utvářet ji a uzpŧsobovat tak, aby podporovala 
dosahování cílŧ, umoţňovala případné změny a zvyšovala celkovou efektivitu. 
Předpokladem tohoto tvrzení je skutečnost, ţe kaţdá organizace sdílí určité společné 
vědomí, které do jisté míry determinuje zpŧsoby myšlení, chování a jednání jejích členŧ 
a které z ní činí specifický a individuální systém. Tato jedinečnost je obsaţena právě 
v konceptu organizační kultury, který je svým obsahem podstatný pro chod celé 
organizace – promítá se do všech činností organizace, ovlivňuje její výkonnost a 
v konečné fázi i úspěch na trhu. 
Diplomová práce se zabývá organizační kulturou firmy VeSt servis, s.r.o. jako nedílnou 
součástí jejího fungování. Cílem práce je analyzovat kulturu vybrané firmy, posoudit 
obsah této kultury a navrhnout takové změny, které by ji přiblíţily směrem ke kultuře 
ţádoucí. 
Práce je rozdělena do tří základních částí. Obsahem první části práce jsou teoretická 
východiska zkoumané problematiky. Mezi stěţejní témata patří objasnění konceptu 
organizační kultury, definice tohoto pojmu, prvkŧ, funkcí, obsahu a síly kultury, popis 
postupu diagnostiky a procesu změny. Součástí tohoto oddílu je přehled metod a 
technik, které jsou při analýze organizační kultury nejčastěji uţívané. 
Druhý oddíl práce je částí analytickou. Obsahuje popis zkoumané problematiky, kterou 
začleňuje do konkrétních souvislostí s ohledem na zvolenou firmu, předkládá přehled, 
popis a praktické pojetí zvolených metodologických východisek a prezentuje výsledky 
provedeného výzkumného šetření. 
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Na základě získaných výsledkŧ je určen současný obsah, síla a tendence organizační 
kultury, u níţ jsou následně identifikována stěţejní témata, která vyţadují takový zásah, 
vedoucí k přiblíţení ke kultuře ţádoucí. Za účelem provedení této změny jsou 
formulovány konkrétní návrhy řešení, které jsou součástí třetí části práce. 
Praktickým přínosem diplomové práce (jejím aplikačním cílem) je umoţnit vedení 
firmy VeSt servis, s.r.o. reflektovat současný stav organizační kultury a vyjádřená 
doporučení pak mohou být chápána jako podnět pro případné změny v organizaci, které 



























Cíl práce, metoda a postup zpracování 
 
Cílem práce je na základě provedené analýzy organizační kultury firmy VeSt servis, 
s.r.o. navrhnout takové konkrétní a v praxi proveditelné návrhy a doporučení, které by 
stávající kulturu firmy přiblíţily směrem ke kultuře ţádoucí a umoţnily tak zvýšit 
efektivitu fungování společnosti VeSt servis, s.r.o. 
Při získávání podkladŧ pro empirickou část práce byla vyuţita kombinace několika 
výzkumných metod s cílem zajistit metodologickou triangulaci a získat tak validní a 
objektivní obraz analyzované problematiky. V teoretické části práce bylo vyuţito 
především metody analýzy a syntézy poznatkŧ, jeţ byly k dané problematice doposud 
publikovány v odborné literatuře. V praktické části bylo vyuţito metod kvalitativní i 





















1 Teoretická východiska práce 
 
Teoretická část se věnuje ozřejmení stěţejních poznatkŧ a konceptŧ, týkajících se 
tématu práce a výzkumného cíle. Úkolem této kapitoly je objasnit rámec, díky němuţ je 
moţno zkoumanou problematiku uchopit prakticky a zpracovat ji do podoby 
konkrétních výstupŧ pro firmu VeSt servis, s.r.o. Skladba teoretické části a řazení 
jednotlivých subkapitol vychází z postupu poznávání a formování organizační kultury. 
Tu je nejprve nutno pochopit v rámci celého fungování organizace, na základě její 
definice, prostřednictvím prvkŧ, které obsahuje, její struktury a funkcí, které v podniku 
má. Poté je potřeba objasnit, jak mŧţeme konkrétní organizační kulturu poznávat a jaké 
nástroje k tomuto mŧţeme pouţít. K provedení praktické změny je nutno také vědět, jak 
mŧţe být tato změna uskutečněna a co mŧţe být moţným limitujícím faktorem 
v případě zásahŧ do kultury či překáţkou dosahování vytyčených cílŧ. Teoretická část 
práce tedy zprostředkovává poznatky k pochopení, analýze a následné změně 
organizační kultury. 
  
1.1 Koncept organizační kultury 
Za účelem porozumění významu organizační kultury pro efektivní fungování organizací 
(především ve smyslu podnikŧ a firem) je nutno na začátek pojednat o efektivním 
fungování organizací obecně. 
Od 80. let se rozborem vlastností úspěšných firem zabývá celá řada jak zahraničních, 
tak i tuzemských autorŧ (například Peters, Waterman, 1982, Johnson, Scholes, 2000, 
Schnabel, 2000, Vodáček, Vodáčková, 1996), a to prostřednictvím teoretických studií i 
empirických výzkumŧ. Mŧţeme v nich pozorovat rŧzné tendence „hledání dokonalosti“ 
(excelence, výtečnosti) v oblasti fungování a řízení organizací. Toto označení je 
převzato z knihy T. J. Petersena a R. H.  Watermana „The search of excellence“ (vyšla 
v roce 1982, v roce 1992 česky jako Hledání dokonalosti). Byly tak stanoveny základy 
zkoumání nových přístupŧ k řízení organizací.  
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Poloţme si nyní otázku, zda existují prvky či systémy uvnitř organizací, které mŧţeme 
označit za klíčové faktory úspěchu firmy1. Na klíčové nebo také kritické faktory 
úspěchu firmy je moţno nahlíţet dle přístupu, který je uveden ve výše zmíněné a dnes 
jiţ klasické knize představitelŧ „dokonalých podnikŧ“ Peterse a Watermana. Jejich 
výzkum ukázal, ţe úspěšná firma je ovlivňována sedmi vnitřními, vzájemně závislými 
faktory, které musí být rovnoměrně rozvíjeny – strategie, struktura firmy, 
spolupracovníci, schopnosti (dovednosti), styl řízení firmy, systémy a postupy firmy, 
sdílené hodnoty (kultura). Tyto faktory mŧţeme shrnout do rámce tzv. 7S faktorŧ, které 
podmiňují úspěch (či neúspěch) firmy (Smejkal, Rais, 2010, s. 41).  
 
Obrázek 1 - Sedm kritických faktorŧ firmy McKinsey (zdroj: Smejkal, Rais, 2010, s. 42 ) 
 
Cílené formování těchto prvkŧ a provázanost jejich formy a obsahu tvoří systém 
výkonné organizace. Faktorem determinujícím úspěch firmy, na který je v této práci 
zaměřena pozornost, jsou sdílené hodnoty (shared values), tedy organizační kultura. 
Jejím obsahem v pojetí 7S jsou především dŧleţité principy a směrodatná pravidla, 
která organizace a její členové dodrţují. 
Na organizační kulturu se tak počalo nahlíţet jako na významný subsystém organizace a 
determinantu efektivnosti organizace (Lukášová, 2010, s. 65). Téma organizační kultury 
                                                 
1
 Úspěchem je zde chápáno efektivní dosahování vnitropodnikových cílŧ. 
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se stalo prostorem pro formulaci vědeckých doporučení pro manaţery ve smyslu pátrání 
po zpŧsobu, jak zvýšit efektivnost jejich organizací (Cameron, Quinn, 2006, s. 10).  
Pojem organizační kultura2, jako součást měkkých faktorŧ řízení organizace, se ve větší 
míře začal uţívat jiţ od šedesátých let minulého století, do popředí zájmu managementu 
se, jak jiţ bylo uvedeno, dostává od 80. a 90. let 20. stol. (především Deal a Kennedy, 
1982, Schein, 1985) v rámci tématu člověka jako integrujícího článku organizace 
(Tureckiová, 2004, s. 23). Příčinami, proč se zejména američtí manaţeři a organizační 
teoretici zaměřili na kulturní aspekty organizací, bylo jak hledání účinného zpŧsobu 
řízení firem, tak i tzv. „japonský ekonomický zázrak“3, který znamenal pro americkou 
ekonomiku velkou výzvu (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 20). 
Alvesson tvrdí, ţe expanze zájmu o organizační kulturu v prŧběhu 80. let souvisí také 
s rozvojem nových typŧ organizací, ve kterých je formální hierarchie a byrokratický styl 
řízení chápán jako méně efektivní a ve kterých jsou představy, názory a hodnoty 
ústřední. Neznamená to, ţe dříve pouţívané zpŧsoby řízení, které přistupovaly 
k organizacím ve smyslu mechanických a materiálních struktur (machine-like 
organizations) jiţ nejsou významné a platné, jde spíše o myšlenku, ţe i tyto je nutno 
chápat v kulturním kontextu (Alvesson, 2002, s. 14). 
Současný vývoj zároveň zpŧsobuje to, ţe technologie rychle zastarávají, podniky čelí 
prudkým změnám okolního prostředí a jsou tak ohroţeny mnoha riziky. Tento trend 
podporuje komplexní pohled na vnitropodnikové řízení včetně aspektu 
kulturologického. Zpřístupnit teoretické i empirické poznatky o organizační kultuře 
v globálním hledisku umoţnil také rozvoj nástrojŧ v oblasti IT. Schein v souvislosti 
s rozvojem konceptu organizační kultury hovoří o věku informatiky a věku rizika. 
(Schein, 2010, s. 9) 
                                                 
2
 Synonymem termínu organizační kultura je podniková či firemní kultura jako označení konceptu 
kulturních aspektŧ organizací. Obsah pojmu organizační kultura (Bělohlávek, 1996, Vláčil a kol., 1997, 
Lukášová, Nový a kol., 2004, Lukášová, 2010), podniková kultura (Bedrnová a Nový, 1994, Nový a kol., 
1996, Cejthamr, 2010) a firemní kultura (Pfeifer a Umlaufová, 1993, Tureckiová, 2004, Šigut, 2004, 
Vysekalová a Mikeš, 2009) je tedy totoţný. Pro přehlednost bude v práci pouţíván pouze termín 
organizační kultura. V anglicky psané zahraniční literatuře se pak nejčastěji pouţívá pojem organizational 
culture (organizační kultura), méně časté je označení corporate culture (firemní či podniková kultura). 
Problematika organizační kultury totiţ vychází poznatkŧ z oblasti sociologie, psychologie, managementu 
a ekonomiky a zahrnuje celý kontext „organizačního chování“ ve smyslu fungování a řízení nejen 
výrobních podnikŧ, nýbrţ všech druhŧ organizací, tedy například i organizací neziskových (Lukášová, 
2010, s. 16). Zejména ve studentských závěrečných pracích je pojem organizační kultura mylně překládán 
jako company´s culture, coţ spočívá zřejmě v ne úplně jasném pochopení tohoto konceptu. 
3
 Japonsko v období 60. aţ 80. let 20. století dosahovalo vysokého rŧstu hrubého domácího produktu a 
jeho ekonomika zaznamenala mimořádný vzestup. 
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Organizační kultura nabývá na významu také v dŧsledku střetávání s jinými 
podnikovými a národními kulturami, coţ mŧţeme pozorovat v českém prostředí 
především po roce 1989. Internacionalizace ekonomiky a globalizace ekonomických 
procesŧ, promítající se do fungování podnikŧ, tak předkládají novou situaci pro utváření 
dalších systémŧ vnitropodnikového řízení, mění roli manaţera a kladou nové poţadavky 
na jeho odborné, sociální a interkulturní kompetence (Nový, 1996, s. 7). Zjednodušeně 
mŧţeme konstatovat, ţe multikulturní společnost činí kulturní otázky více významné 
(Alvesson, s. 14). 
 
1.2 Přístupy k vymezení organizační kultury 
Pro pochopení konceptu organizační kultury je nutno nejprve porozumět tomu, jak tento 
pojem mŧţeme uchopit. Na organizační kulturu nahlíţíme prostřednictvím některého ze 
dvou základních paradigmat.  Jedná se o paradigma interpretativní a objektivistické. 
První přístup chápe organizační kulturu jako něco, čím organizace je, druhý nahlíţí na 
kulturu jako na něco, co organizace má (Smircich, 1983, in Hofstede, 2001, s. 393). 
Interpretativní zpŧsob vymezení, kdy kulturu chápeme jako synonymum pojmu 
organizace, je však jiţ spíše menšinový (Tureckiová, 2004, s. 132, Lukášová, Nový a 
kol., 2004, s. 21). „Běžně je organizační kultura považována za významný nástroj řízení 
(součást systému strategického řízení firmy), který lze poznat, různými způsoby 
ovlivňovat, řídit a měnit“ (Tureckiová, 2004, s. 132). 
Mezi další přístupy pro výklad organizační kultury mŧţeme zařadit racionalismus, 
funkcionalismus a symbolismus. Racionalistický pohled nahlíţí na organizační kulturu 
jako na nástroj pro efektivní řízení organizace, funkcionalistický přístup kulturu chápe 
z hlediska funkcí, které v organizací má, symbolismus se pak snaţí porozumět kultuře 
z hlediska jejího významu pro členy organizace (Schultz, 1995, in Lukášová, 2010, s. 
16 – 17).  
V této práci bude na organizační kulturu nahlíţeno ve smyslu objektivistického 
(racionalisticky-funkcionalistického) paradigmatu. Kultura tedy bude vnímána jako 
proměnná, která ovlivňuje fungování a výkonnost organizace a která mŧţe být cíleně 
formována (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 21). 
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1.3 Definice organizační kultury 
Pojem kultura, z nějţ se odvozuje termín organizační kultura, je pojmem, který nabývá 
mnoha (více či méně blízkých) významŧ. V rovině kaţdodenní reality je tento pojem 
spojován s uměním, estetizací či přetvářením přirozeného (ve smyslu přírodního) 
prostředí. Kulturu však nelze redukovat pouze na souhrn určitých lidských produktŧ. 
Kultura mŧţe být stručně definována jako relativně integrovaný celek zahrnující lidské 
chování a jeho výtvory, přičemţ toto chování se řídí v určitém společenství, v procesu 
interakce vytvořenými vzory (Kloskowská, 1967, in Nový, 1996, s. 10). Obecně 
mŧţeme tento pojem chápat jako „specifický způsob organizace, realizace a rozvoje 
činností, objektivizovaný ve výsledcích fyzické a duševní práce“ (Velký sociologický 
slovník, 1996, s. 547). V této práci bude pod pojmem kultura chápán „souhrn 
základních představ (hodnot a postojů) zprostředkovaných dalším generacím 
prostřednictvím symbolů materiální i nemateriální povahy, a dále také souhrn vzorců 
chování očekávaných a akceptovaných v dané sociální skupině (sociálních norem)“ 
(Jandourek, 2001, Nový, 1996, in Tureckiová, 2004, s. 132). 
Autoři, věnující se tématu organizační kultury, ji obvykle definují obdobným zpŧsobem. 
Konkrétní formulace se však zejména v rámci vymezení obsahu kultury odlišují. 
Organizační kulturu tak dle předních autorŧ mŧţeme nejčastěji chápat jako: 
     „sdílené filozofie, ideologie, hodnoty, předpoklady, názory, očekávání, postoje a normy… které 
odhalují implicitní či explicitní skupinový souhlas s tím, jak rozhodovat a řešit problémy: jako 
způsob, jak se věci u nás dělají“ (Kilmann, Saxton, Serpa, 1985, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 
21). 
    „obecně sdílené a relativně stabilní názory, postoje a hodnoty, které existují v organizaci,“ přičemž 
„kultura determinuje procesy rozhodování a řešení problémů v organizaci, ovlivňuje cíle, nástroje a 
zpŧsoby jednání, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“ (Williams, 
Dobson, Walter, 1998, podle Furnham, Gunter 1993, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 22).  
    „základní hodnoty, názory a předpoklady, které existují v organizaci, vzorce chování, které jsou 
důsledkem těchto sdílených významů, a symboly, které vyjadřují spojení mezi předpoklady, 
hodnotami a chováním členů organizace“ (Denison, 1990, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 22).  
    „programový způsob vnímání, odvozený od názorů a hodnot“ (Hall, 1995, in Lukášová, Nový a kol., 
2004, s. 22).  
    „pro organizaci specifický systém široce sdílených předpokladů a hodnot, které jsou základem pro 
typické vzorce chování“ (Gordon, 1991, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 22).  
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    „jak se věci u nás dělají … to, co je pro organizaci typické, její zvyky, převládající postoje, vytvořené 
vzorce akceptovaného a neakceptovaného chování“ (Drennan, 1992, in Lukášová, Nový a kol., 2004, 
s. 22).  
    „vzorec sdílených základních předpokladů, které si skupina osvojila při řešení problémů externí 
adaptace a interní integrace, které se natolik osvědčily, že jsou považovány za platné a jsou 
předávány novým členům organizace jako způsob vnímání, myšlení a cítění, který je ve vztahu k 
těmto problémům správný“ (Schein, 1992, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 22).  
    „vzorec názorů, hodnot a naučených způsobů zvládání situací založený na zkušenostech, které vzniky 
během historie organizací a které jsou manifestovány v jejich materiálních aspektech a v chování 
členů“ (Brown, 1995, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 22).  
    „sbírka hodnot, symbolů, podnikových hrdinů, rituálů a vlastních dějin, které působí pod povrchem a 
mají velký vliv na jednání lidí na pracovních místech“(Deal, Kennedy, 1983, in Bedrnová, Nový a 
kol., 2002, s. 485). 
    „typické jednání, uvažování a vystupování členů organizace. Tvoří jednotu společných hodnotových 
představ, norem, vzorců jednání a projevuje se navenek jako forma společenského styku mezi 
spolupracovníky ve společně udržovaných zvycích, obyčejích, pravidlech a materiálním vybavení“ 
(Brose, Hertze, 1990, in Bedrnová, Nový a kol., 2002, s. 486). 
    „soustavu sdíleného přesvědčení, postojů, domněnek, norem a hodnot existujících v organizaci. Tato 
soustava sice asi nebyla nikde výslovně zformulována, ale v podmínkách neexistence přímých 
instrukcí formuje způsob jednání a vzájemného působení lidí a výrazně ovlivňuje způsoby vykonávání 
práce“ (Armstrong, 1999, s. 357). 
    „určitý charakter, duch podniku, vnitřní pravidla hry, která ovlivňují myšlení a jednání pracovníků, 
ale i celkovou atmosféru, ve které probíhá veškerý vnitropodnikový život“ (Šigut, 2004, s. 9). 
Furnham a Gunter shrnuli oblasti, ve kterých se jednotlivá pojetí organizační kultury 
shodovala – organizační kulturu je obtíţné definovat, má mnoho dimenzí, sloţek a 
úrovní, není příliš dynamická ani proměnlivá (je stabilní v krátkém časovém období), 
vytvoření a změna kultury vyţaduje čas (Furnham, Gunter, 1993, in Armstrong, 2002, s. 
200). Ashkanasy k pojmu organizační kultury dodává, ţe tato není primárně v hlavách 
lidí, ale někde „mezi hlavami skupiny lidí“ a spočívá ve veřejném vyjadřování symbolŧ 
a významŧ, a to především v rámci skupinové interakce a prostřednictvím materiálních 
objektŧ a předmětŧ nemateriální povahy (Askanasy et. al, 2010, s. 14). 
Pokud porovnáme uvedené definice, mŧţeme říci, ţe organizační kultura vzniká, rozvíjí 
se, proměňuje a zaniká na základě vzájemné interakce mezi jednotlivci, má 
nadindividuální a sociální povahu, je široce sdílená a proniká do všech aktivit a činností. 
Kultura svým obsahem a silou tedy pŧsobí vědomě či nevědomě na všechny členy 
uvnitř organizace a tím ovlivňuje projevy organizace navenek. Je zdrojem integrace, coţ 
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nemusí nutně znamenat nastolení „jednotného pohledu“, protoţe je nutno zohlednit 
aktivní reakce členŧ organizace na kolektivní představy – některé z nich jsou členové 
nuceni uznávat pod vnějším tlakem (Musil, 2004, s. 25 - 26).  
Organizační kultura koordinuje a motivuje jednání členŧ organizace, vytváří pocit 
sounáleţitosti, a zahrnuje v sobě i potenciál vývoje. Příznačné pro organizační kulturu 
je to, ţe je individuální a jedinečná – kaţdá organizace sdílí osobitou a sobě vlastní 
kulturu. 
S ohledem na integrační pŧsobení organizační kultury je nutno zmínit, ţe spolu s 
dominantní kulturou (ve smyslu většinově sdílené kultury) mŧţe v organizaci existovat i 
uspořádání, kdy jednotlivci či skupiny sdílejí odlišné představy. V tomto případě 
hovoříme o tzv. subkultuře. Subkultury vznikají častěji v těch firmách, které jsou více 
strukturovány. „Zdrojem subkultur může být odlišná funkční specializace konkrétního 
útvaru […], prostorová vzdálenost organizačních jednotek, osobnostní charakteristiky 
pracovníků […], organizační hierarchie […] apod.“ (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 
33.) 
Subkulturu a její vliv na chod organizace nemusíme vnímat pouze jako prvek, 
nepříznivě pŧsobící na fungování organizace, jako pouhý zdroj hodnot, odporujících 
hodnotám dominantní kultury. Pŧsobení subkultury totiţ mŧţe být pozitivní. Například 
McShane a Von Glinow přiřazují subkulturám dvě hlavní prospěšné funkce, a to 
předcházení slepému přijímání jediného souboru hodnot, čímţ regulují kulturu a 
pomáhají jí setrvat v sociálně etických hodnotách, zároveň mohou poskytovat základ 
pro integraci hodnot nových – především v období změny urychlují nacházení a 
přijímání hodnot souvisejících s měnícím se prostředím (McShane, Von Glinow, 2000, 
s. 500). Subkultura tedy za určitých podmínek mŧţe vytvářet konflikty mezi členy 
organizace, stejně tak mŧţe plnit funkci regulační a integrující. 
V diskuzích o organizační kultuře občas dochází k záměně pojmŧ organizační kultura a 
podnikové (organizační, firemní) klima. Nesprávně bývají nezřídka tyto pojmy 
označovány za synonyma. Organizační klima je však ve srovnání s kulturou uţším 
pojmem a vypovídá především o tom, jak lidé vnímají kulturu. French definuje 
organizační klima jako „relativně trvalý rejstřík vnímání členů organizace, týkající se 
charakteristik a kvality organizační kultury“ (French a kol., 1985, in Armstrong, 1999, 
s. 360). Burke a Litwin klima definují jako „ […] vnímání jedinců o tom, jak je jejich 
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pracovní skupina řízena a jak efektivně spolupracují s kolegy“ (Burke, W. W., Litwin, 
G., 1992, in Mallya, T., 2007, s. 77). Riegel rozdíl mezi pojmy organizační klima a 
organizační kultura vysvětluje následovně: „Zatímco klima jakožto povrchová, relativně 
méně stabilní vrstva, je poměrně snadno zasažitelné okamžitými opatřeními, kultura 
organizace se vyznačuje značnou a zpravidla dlouhodobou rezistencí vůči vnějším 
vlivům“ (Riegel, 2003, in Nakonečný, 2005, s. 108).  
 
1.4 Determinanty organizační kultury 
Determinanty kultury, tedy vlivy, které pŧsobí na organizaci a její kulturu a které ji 
formují, předurčují a zasahují do vzniku i změn organizační kultury, mŧţeme dle Šiguta 
rozdělit na dvě základní oblasti, a to dle zdrojŧ pŧsobení a dle moţnosti jejich 
ovlivnění. Podle zdrojŧ pŧsobení rozeznáváme vlivy vnitřní – jedná se především o 
pŧsobení managementu v oblastech strategie, organizační struktury, procesŧ, stupně 
centralizace, vytváření pracovních míst, systému vzdělávání, motivace, komunikace 
apod. Vnější vlivy jsou spjaty se společenskými podmínkami (hospodářskými, 
technickými, technologickými, ekologickými aspekty, sociální situací) (Šigut, 2004, s. 
15). Podle moţnosti ovlivnění rozlišujeme činitele ovlivnitelné (faktory managementu) 
a obtížně ovlivnitelné (společensko-kulturní podmínky) (Šigut, 2004, s. 15). 
Velmi významným faktorem, který pŧsobí na organizační kulturu, je strategie. 
Pochopení vztahu organizační kultury a strategie nám umoţňuje porozumět zásadnímu 
významu kultury pro fungování organizace a efektivní dosahování jejích cílŧ. Strategie 
organizace je, jak jiţ bylo uvedeno, povaţována za jednu z determinant organizační 
kultury a zároveň klíčový prvek úspěchu firmy. Strategie umoţňuje vymezit směr, 
kterým se chce organizace v rámci svého prostředí ubírat, obsahuje určení cílŧ, kterých 
chce firma dosáhnout, a objasňuje, jaké nástroje či prostředky k tomuto pouţije. 
Realizace firemní strategie je závislá na lidech, kteří jsou nositeli kultury. Pokud chce 
firma dosáhnout úspěchu, měla by usilovat o sladění strategie a organizační kultury 
s ohledem na prostředí, ve kterém pŧsobí (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 41). Tento 




Obrázek 2 - Vztah strategie, kultury a prostředí (zdroj: Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 41) 
 
Jak je patrno z obrázku, strategie nejenţe ovlivňuje organizační kulturu jako jedna 
z jejích determinant, ale je zároveň kulturou ovlivněna. Teoretici i odborníci z praxe se 
v současnosti všeobecně shodují ve věci vlivu kultury na prŧběh podnikových jevŧ. 
„Firemní kultura je sice výsledkem minulých činností, ale zároveň omezujícím faktorem 
činností budoucích“ (Košťan, Šuleř, 2002, s. 114). Armstrong (1999, in Šigut, 2004, s. 
70) zdŧrazňuje přínos organizační kultury při realizaci podnikové strategie a poslání a 
její vliv vidí ve zlepšování efektivnosti organizace. „Současně však upozorňuje 
(podobně jako další), že podniková kultura může působit i kontraproduktivně, nejsou-li 
její obsah a forma utvářeny s ohledem na konkrétní cíle a strategii každé organizace“ 
(Šigut, 2004, s. 70). Strategické směřování organizace je tedy přímo ovlivněno její 
kulturou. 
Strategie a kultura pak společně přímo pŧsobí na další aspekty fungování organizace – 
ovlivňují osobnost a identitu firmy a projevují se ve firemní symbolice, vnitrofiremní 
komunikaci a celkovém chování organizace navenek. Tuto souvislost zachycuje 
následující obrázek. 
 
Obrázek 3 - Vliv firemní strategie a firemní kultury na osobnost firmy a firemní identitu (zdroj: Holá, 





1.5 Prvky a struktura organizační kultury 
Prvkem organizační kultury chápeme jednoduchou strukturální a funkční jednotku, 
určitý základní stavební kámen systému, označovaném organizační kultura. Vzhledem 
ke skutečnosti, ţe neexistuje jednotná definice pojmu organizační kultura a ţe se tyto 
definice rozcházejí nejčastěji co do vymezení obsahu kultury, nacházíme odlišnosti téţ 
v rámci vymezení jejích prvkŧ. Armstrong určuje ty, na nichţ se většina autorŧ shoduje 
– jsou to hodnoty, normy a artefakty (Armstrong, 2002, s. 201). 
Lukášová a Nový na základě poznatkŧ dalších autorŧ (např. Schein, 1992; Hofstede, 
1990; Denison, 1990; Hall, 1995; Gordon, 1991; aj.) k těmto třem základním jednotkám 
organizační kultury přiřazují ještě základní předpoklady a postoje (Lukášová, Nový a 
kol., 2004, s. 22).  
Zjevnou sloţkou organizační kultury jsou artefakty, kdeţto hodnoty, normy, postoje a 
základní předpoklady tvoří její neviditelnou a nehmatatelnou sloţku. McShane tento 
fakt demonstruje na modelu ledovce, kdy artefakty tvoří jeho viditelnou část, pod 
hladinou se však skrývají hodnoty, předpoklady a přesvědčení členŧ organizace 
(McShane, Von Glinow, 2000, s. 498). 
Jednotlivé prvky organizační kultury pak mŧţeme definovat následovně: 
 Artefakty jsou symboly a znaky materiální a nemateriální povahy, mezi které 
řadíme především příběhy a legendy, které jsou známé napříč organizací, 
obsahují emocionální sloţku, obsahují dŧleţité hodnoty a normy a jsou současně 
návodem ke správnému chování, dále rituály, ceremoniály a zvyky, které 
mŧţeme chápat jako ustálené vzorce chování, jeţ posilují stabilitu organizace a 
umoţňují téţ nepřímo komunikovat základní hodnoty organizace, společný 
jazyk, který nejenţe usnadňuje komunikaci, ale také odráţí hodnoty přijímané 
v organizaci, objasňuje míru formálnosti vztahŧ a je indikátorem síly kultury, a 
hmotné struktury a symboly, vytvářející image organizace (jedná se o tvar, 
velikost, stáří či umístění budov, o jejich vybavení, dekoraci, apod.) a 
vyjadřující určitý kulturní smysl, „cultural meaning“ (McShane, Von Glinow, 
2000, s. 500 - 503). Artefaktem nemateriální povahy jsou také hrdinové, kteří 
jsou pro členy organizace zdrojem modelového chování, nastavují vysoké 
standardy výkonu, podporující individualitu organizace, a umoţňují 
zaměstnancŧm prostřednictvím identifikace s nimi dosáhnout kýţených cílŧ 
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(například úspěchu), čímţ je současně motivují. (Deal, Kennedy, 1982, in 
Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 25).  
 Hodnoty jsou nehmatatelnou a hŧře pozorovatelnou sloţkou organizační 
kultury. Sdělují to, co je v organizaci povaţováno za dŧleţité, ţádoucí, čemu je 
přikládán význam. Projevují se v chování členŧ organizace a umoţňují jim 
klasifikovat chování a ţádoucí a neţádoucí, na dobré a špatné. Stěţejní a 
ţádoucí hodnoty jsou většinou jasně a formálně vyjádřeny – příkladem 
manifestace hodnot mŧţe být etický kodex, který je mnohdy i sdělením pro 
okolí organizace. Tyto hodnoty pak tvoří jádro organizační kultury a jsou 
relativně stabilní v čase. Hodnoty se realizují prostřednictvím norem a artefaktŧ 
(jazyk, rituály, historky, mýty apod.) (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 23). 
 Normy chování mŧţeme chápat jako zastávané hodnoty, které jsou 
akceptovány, regulují chování a jednání a činí jej předvídatelným. Jsou tedy 
určitými „pravidly hry“ (Armstrong, 2002, s. 202). Pokud jsou stanoveny 
v písemné podobě, jedná se o zásady či procedury. Jejich dodrţování se 
v organizaci odměňuje, nedodrţování pak trestá. 
 Postoje lze definovat jako „ […] predispozice a tendence reagovat poměrně 
stálým a charakteristickým způsobem na určité osoby, předměty, myšlenky a 
situace.“4 (Tureckiová, 2004, s. 135.) Robbins (2000, in  Tureckiová, 2004, s. 
135) uvádí, ţe v souvislosti s firmou hovoříme o celkovém postoji k práci, 
angaţovanosti, oddanosti a loajalitě. 
 Základní předpoklady jsou zaţité a praxí ustálené představy o fungování 
reality, které vznikají s úspěchem opakovaným řešením nějakého problému. 
Základní předpoklad je následně pojímán jako samozřejmý a nezpochybnitelný a 
je tedy velmi stabilní a odolný vŧči změně. Současně je však jen těţko 
identifikovatelný, protoţe je přijímán a uţíván automaticky a nevědomky 
(Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 23). Předpoklady jsou určitými myšlenkovými 
modely, McShane je označuje jako „theories-in-use“5 (McShane, Von Glinow, 
2000, s. 515). 
                                                 
4
 Postoj obsahuje tři sloţky – kognitivní (vnímáni), emotivní (vjem vyvolá pozitivní či negativní pocit) a 
konativní (následuje jednání odpovídající předchozím sloţkám).  
5
 Základní předpoklady jsou v tomto pojetí teoretickým základem, na který lidé spoléhají jako na „návod“ 
ke kaţdodennímu praktickému vnímání a chování. 
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Na základě definování prvkŧ organizační kultury pak lze pochopit celou její strukturu. 
S ohledem na jiţ uvedené mŧţeme o organizační kultuře hovořit jako o 
multidimenzionálním jevu – obsahuje mnoho sloţek, které obecně mŧţeme rozdělit na 
ty, jeţ lze identifikovat snáze (jsou viditelné, hmatatelné), a na ty, jejichţ projevy 
mŧţeme pozorovat jen zprostředkovaně. V tomto směru je významný tzv. Scheinŧv 
model organizační kultury, který kulturu strukturuje do tří úrovní, na nichţ je 
manifestována. Nejzřetelnější rovinou jsou artefakty, symboly, někdy téţ označované 
jako výtvory (Lukášová, Nový, 2004, s. 26, Bělohlávek, 1996, s. 110). Částečně 
vědomá a zřetelná rovina je tvořena hodnotami, pravidly, normami a standardy chování. 
Základní představy (předpoklady) a východiska jsou nevědomá, nejhlubší rovina a 




Obrázek 4 - Grafické vyjádření Scheinova modelu organizační kultury (zdroj: Nový, 1996, s. 28) 
 
SYSTÉM SYMBOLŦ 
Řeč, formy společenského 
styku, obřady, rituály, 
oblečení, logo … 
SOCIÁLNÍ NORMY A 
STANDARDY JEDNÁNÍ 
Zásady, pravidla, standardy, 




Vztah k ostatnímu světu, 
představy o povaze člověka, 
příčinách jeho jednání a 
povaze mezilidských vztahŧ, 




Viditelné, ale nutné 
vysvětlení významu 
symbolŧ, jejich interpretace 
ČÁSTEČNĚ VĚDOMÉ A 
DO JISTÉ MÍRY 
OVLIVŇOVATELNÉ 
Pro vnějšího pozorovatele 
jen částečně zřetelné 
NEVĚDOMÉ, SPONTÁNNÍ 




Dle Scheina jsou nejvýznamnější sloţkou organizační kultury sdílené základní 
předpoklady, které informují členy organizace o tom, „jak mají být věci provedeny, jak 
má být dosaženo mise, jak mají být cíle naplněny“ (Schein, 2010, s. 80). 
Scheinŧv model byl později řadou autorŧ upraven či rozšířen. Například Lundberg 
rozlišil čtyři úrovně kultury, které seřadil podle stupně abstraktnosti. Nejvyšší úroveň 
tvoří artefakty, na druhý stupeň jsou řazeny normy chování a pravidla, na třetí úroveň 
hodnoty (bývají vyjádřeny prostřednictvím podnikové strategie) a nejhlubší, základní 
úroveň je tvořena předpoklady (Lundberg, 1985, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 31).  
Odlišně od Scheina pak strukturují organizační kulturu například Kotter a Heskett. Tito 
autoři ji člení pouze na dvě úrovně – vzorec (styl) chování a sdílené hodnoty (Kotter, 
Heskett, 1992, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 30). Dvě roviny kultury rozeznává 
také Hofstede – demonstruje je prostřednictvím „cibulového diagramu“, kde jednotlivé 
úrovně označuje jako „jádro“ a „slupky cibule“. Všechny jednotlivé vrstvy okolo jádra 
kultury jsou úrovní pozorovatelnou (Hofstede je označuje jako praktiky a řadí k nim 
symboly, hrdiny, rituály), jádro pak tvoří hodnoty jako nepřímo pozorovatelná vrstva 
(Hofstede, 1991, in Lukášová, 2010, s. 29). 
Shodné jevy napříč jednotlivými koncepty struktury organizační kultury je moţno 
nalézt především v definování a nazírání na artefakty a chování, které jsou obecně 
povaţovány za vnější, pozorovatelnou rovinu kultury a které jsou určovány vnitřními, 
nepozorovatelnými rovinami. 
 
1.6 Funkce a působení organizační kultury 
Organizační kultura ovlivňuje firmu dvojím zpŧsobem – pomáhá jí adaptovat se na 
okolní podmínky, formuje firemní identitu a vytváří image6 organizace, současně se 
také promítá do zpŧsobu integrace uvnitř firmy a do prŧbojnosti strategie firmy (Pfeifer, 
Umlaufová, 1993, s. 32). 
Funkce organizační kultury mŧţeme odvodit od základních funkcí kulturního systému. 
Jedná se o funkci sebepotvrzující, která pomáhá jednotlivým příslušníkŧm najít smysl 
celku a legitimuje jeho uspořádání, funkci zajištění kontinuity, která obsahuje prvek 
respektování vývojového procesu a plynulého trvání, coţ umoţňuje orientovat se i 
                                                 
6
 Pojem image vyjadřuje zpŧsob, jakým se organizace prezentuje navenek a jak je svým okolím vnímána. 
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v situaci, se kterou jedinec (součást celku) nemá vlastní zkušenost, dále funkci korekce 
individuálního chování, která vyplývá ze samotného smyslu kultury jako souboru 
vzorcŧ a chování, a funkci identifikační, jeţ umoţňuje odlišit se od jiných subjektŧ ve 
smyslu vymezení konkrétního souboru příslušných jedincŧ (Nový, 1996, s. 11-12). 
McShane přiřazuje organizační kultuře tři významné funkce (McShane, Von Glinow, 
2000, s. 505). Společná kultura je hluboce zakotvená forma sociální kontroly, která 
ovlivňuje a řídí rozhodování a chování zaměstnancŧ. Organizační kultura pŧsobí 
nevědomě a je tak přirovnávána k automatickému pilotu v letadle, který řídí 
zaměstnance na cestě k dosahování cílŧ organizace. Kultura je „sociálním lepidlem“ 
(„social glue“), které zaměstnance spojuje a dává jim pocit sounáležitosti, naplňuje 
jejich potřebu sociální identity. Organizační kultura podporuje proces „smysluplnosti“ 
(„sense-making proces“), pomáhá zaměstnancŧm porozumět událostem, které se 
v organizaci dějí, podporuje efektivní komunikaci a kooperaci z dŧvodu sdílení 
myšlenkových modelŧ reality. (McShane, Von Glinow, 2000, s. 505) Shrneme-li 
uvedené, smysl a význam organizační kultury tkví v koordinaci a do jisté míry 
automatické kontrole jednání a chování členŧ organizace, umoţňuje jim identifikovat se 
s organizací, je zdrojem integrace, eliminuje nejistotu a zároveň posiluje motivaci 
zaměstnancŧ tím, ţe činí jejich aktivity dŧleţité. 
Kreitner a Kinicki vymezují čtyři základní funkce kultury –  poskytuje jejím členŧm 
organizační identitu, usnadňuje přijímání kolektivních závazků, podporuje systém 
sociální stability a formuje chování tím, ţe pomáhá členŧm organizace přiřadit význam 
tomu, co je obklopuje (Kreitner, Kinicki, 1989, s. 649 - 650). Centrálními funkcemi 
organizační kultury jsou dle Kaspera a Mayrhofera funkce identifikační, integrační, 
koordinační, motivační, učící se a vývojová (Kasper, Mayrhofer  2005, s. 115). 
Šigut shrnuje dvě základní oblasti pŧsobení organizační kultury, a to situování 
organizace do jasného a „zdravého“ rámce, kdy členové organizace vnímají aktivity 
jako uţitečné a chápou smysl a význam jednotlivých rozhodnutí vedení, a 
rozmnoţování motivačních faktorŧ k pracovnímu výkonu, čímţ dochází k uspokojování 
potřeb členŧ organizace (Šigut, 2004, s. 72). 
Dostatečně silná a s ostatními prvky organizace slučitelná organizační kultura má 
synergický efekt, který se projevuje zejména v oblasti koordinace, integrace a motivace 
(Vítková, 2004, s. 11) 
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1.7 Obsah a síla organizační kultury  
Hlavními proměnnými – charakteristikami, které jsou pro kaţdou organizaci 
individuální – jsou obsah a síla organizační kultury. Obsah kultury tvoří konkrétní a pro 
danou organizaci typické prvky (základní předpoklady, hodnoty a normy chování, které 
jsou sdílené uvnitř organizace a navenek se projevují v oblasti chování a artefaktŧ), 
které aktivují a směřují pracovníky k naplňování cílŧ organizace, coţ v dŧsledku 
zvyšuje její výkonnost (Lukášová, 2010, s. 75). Síla organizační kultury odpovídá míře 
sdílení těchto prvkŧ. Jsou-li sdíleny vysokou měrou, hovoříme o silné kultuře, pokud 
jsou základní předpoklady, hodnoty, normy sdíleny malou měrou, je kultura slabá a 
fungování organizace je značně ovlivněno individuálními charakteristikami a osobními 
preferencemi jednotlivcŧ (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 32 - 33). 
Kritérii silné kultury jsou jasnost a srozumitelnost norem, rozšířenost projevů 
organizační kultury a zakotvenost projevující se vysokou mírou integrace do 
hodnotového systému jednotlivých zaměstnancŧ (Tureckiová, 2004, s. 138 – 139). Silná 
kultura je velmi efektivní a vhodná, ale pouze tam, kde je její obsah je v souladu 
s prostředím organizace. Následující tabulka předkládá srovnání silné a slabé 
organizační kultury. 
 
Tabulka 1 - Srovnání silné a slabé kultury (zdroj: Brenton, Driskill, 2010, s. 43) 
SILNÁ KULTURA SLABÁ KULTURA 
Hodnoty prostupují celou organizací Hodnoty jsou omezeny pouze na top 
management 
Prvky kultury vysílají konzistentní 
sdělení 
Prvky kultury vysílají nesourodá 
sdělení 
Většina zaměstnanců zná příběhy o 
historii a hrdinech 
Mezi zaměstnanci je malé povědomí o 
historii a hrdinech 
Identifikace zaměstnanců s kulturou je 
silná 
Zaměstnanci se identifikují spíše se 
subkulturami než s globální organizační 
kulturou 
Prvky kultury jsou svázány s hodnotami 
zaměstnanců 
Mezi prvky kultury a hodnotami 
zaměstnanců existuje jen malá spojitost 
Kultura má historický rozměr – existuje 
během dlouhého časového období 
Kultura je proměnlivá a není vžitá 
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Lukášová poznatky o silné organizační kultuře shrnuje do následujícího tvrzení: „Silná 
kultura je autory obecně chápána jako kultura charakteristická vyhraněností, stabilitou 
a vysokou mírou sdílení a respektování určitých přesvědčení, hodnot a norem v rámci 
organizace“ (Lukášová, 2010, s. 73). 
Obsah a sílu organizační kultury ovlivňuje prostředí (národní kultura, podnikatelské 
prostředí, konkurenční prostředí, poţadavky zákazníkŧ, vliv profesionální kultury 
apod.), vŧdce (zakladatel, vlastníci, management), jeho styl řízení, velikost organizace a 
délka její existence, vyuţívané technologie, motivační vzorce (Lukášová, Nový a kol., 
2004, s. 33 – 34, Lukášová, 2010, s. 33). 
Spolu s vymezením silné a slabé organizační kultury je třeba zmínit také pojem zdravá 
kultura, kterou je moţno chápat jako synonymum ţádoucí organizační kultury. Mezi 
charakteristické znaky, které se týkají zejména chování pracovníkŧ, pravidel a zvyklostí 
ze strany managementu, patří, ţe organizace funguje jako tým, ve kterém panuje 
atmosféra dŧvěry, podpory a převládá společné úsilí o dosaţení cílŧ organizace, 
převládá návyk otevřeně komunikovat (včas a konstruktivně), členové jsou schopní řešit 
konflikty, vzájemně si naslouchají a dosahují kompromisu, pozitivně vnímají 
organizační identitu a jsou silně motivováni (Vágner, 2000, s. 255 - 256). 
Zesilovat pŧsobení zdravé organizační kultury lze podle McShana pomocí strategického 
řízení, které se týká následujících oblastí (McShane, Von Glinow, 2000, s. 513 - 514): 
 akce zakladatelŧ a vedení: kultura je posilována například stanovením a 
jasným vyjádřením vize organizace; 
 zavedení kulturně konzistentních odměn: odměny musí korespondovat 
s kulturou, kterou je potřeba posílit – individuální odměny se vyuţívají tam, 
kde je preferována agresivní kultura, sociální výhody jsou pak přiměřené 
tehdy, je-li kultura orientována paternalisticky; 
 udrţování a podpora stabilní pracovní síly: stabilní pracovní síla zajišťuje 
předávání společných hodnot a tím posiluje vědomí obsahu organizační 
kultury; 
 řízení kulturní sítě: efektivní sociální síť usnadňuje plynulé předávání 
hodnot, významnou roli pak hrají tzv. kmenoví vypravěči („tribal 
storytellers“), kteří jsou ústředním článkem při komunikaci hodnot (de Pree, 
1987, in McShane, Von Glinow, 2000, s. 514); 
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 výběr a socializace zaměstnancŧ: chce-li organizace posílit stávající kulturu, 
je potřeba vybírat lidi s odpovídajícími osobními preferencemi a 
individuálně je učit hodnotám, očekávanému chování a sociálním znalostem, 
které jsou nezbytné k převzetí jejich rolí v organizaci (Van Maanen, 1976, in 
McShane, Von Glinow, 2000, s. 514). 
Jelikoţ je organizační kultura v této práci pojímána jako proměnná, která ovlivňuje 
fungování a výkonnost organizace a která mŧţe být cíleně formována, je vhodné uvést 
také oblasti, kde do kultury mŧţe cíleně zasahovat management organizace (a tím 
kultury mŧţe formovat a podporovat). Jedná se o jasný personální výběr, který začíná 
definováním poţadavkŧ na pracovníky, kteří budou v organizaci pŧsobit, dále akcemi 
vrcholového vedení především při prosazování kultury a socializací, jejímţ cílem je 
udrţení kontinuity organizace (Robbins, 1990, in Šigut, 2004, s. 34). S ohledem na 
význam role managementu při procesu řízení organizační kultury je nutno mít neustále 
na paměti otázku „jak věci dělat lépe“ a spolu s kultivací kultury také zdokonalovat 
systém řízení. 
 
1.8 Organizační kultura a výkonnost 
Následující oddíl je věnován objasnění vztahu organizační kultury a výkonnosti, 
respektive vlivu kultury na efektivitu fungování organizace. Stěţejním předpokladem, 
který objasňuje význam zkoumání kultury je skutečnost, ţe jiţ v prŧběhu osmdesátých 
let byla přijata myšlenka, ţe organizační kultura výrazně ovlivňuje úspěšnost firmy 
(Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 51).  
1.8.1 Teorie kultury jako determinanty výkonnosti organizace 
Mezi teorie, které prokazovaly souvislost mezi organizační kulturou a úspěšností firmy, 
řadí Lukášová a Nový tyto: 
1. teorie silné kultury jako determinanty výkonnosti organizace, 
2. teorie participativní/angaţované kultury jako determinanty výkonnosti organizace, 
3. teorie kontextuálně a strategicky vhodné kultury jako determinanty výkonnosti 
organizace, 
4. teorie adaptivní kultury jako determinanty výkonnosti organizace, 
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5. teorie kulturní přiměřenosti manaţerských praktik jako determinanty výkonnosti 
organizace. (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 52) 
První z uvedených teorií se týká zejména síly kultury organizace, zbylé čtyři se 
soustřeďují primárně na její obsah. Vztah mezi výkonnosti, silou a obsahem organizační 
kultury demonstruje následující obrázek. 
 
 
Obrázek 5- Vliv organizační kultury na fungování a výkonnost organizace (zdroj: Lukášová, Nový a 
kol., 2004, s. 53) 
První z teorií (teorie silné kultury jako determinanty výkonnosti organizace) stojí na 
tvrzení, ţe výkonnost organizace mŧţe být kulturou ovlivněna jak pozitivně, tak i 
negativně (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 52). Pozitivním aspektem silné kultury jsou 
v zásadě veškeré integrační, stabilizační, socializační a motivační funkce kultury, 
nepříznivé vlivy mŧţeme spatřovat v jisté uzavřenosti organizace vŧči k budoucímu 
vývoji a rezistenci vŧči změnám, projevující se v nezohlednění alternativních zpŧsobŧ 
chování a jednání. Obdobně i Keyton tvrdí, ţe negativním dŧsledkem silné kultury, 
zaloţené na hodnotách konzistence, konsenzu a jednoznačnosti, mŧţe být odklon od 
inovace, kreativity a neustálého kladení otázek. Co více – mŧţe se také stát to, ţe silná 
kultura bude situována na špatných hodnotách a bude tak pŧsobit proti efektivnímu 
fungování organizace. (Keyton, 2005, s. 55) 
Teorie participativní/angaţované kultury jako determinanty výkonnosti organizace 
hovoří o angaţované a participativní kultuře tehdy, je-li chování pracovníkŧ aktivní, 
autonomní a loajální, coţ je moţné zabezpečit soustavným rozvojem zaměstnancŧ, 
zmocněním k výkonu jejich role, rozšířením vlivu na rozhodování, posilováním silné 
orientace na sluţbu zákazníkovi a komunikováním budoucích vizí (Lukášová, Nový a 
kol., 2004, s. 53 a 54). Participují-li pracovníci na chodu organizace, jsou více 
produktivní, zvyšuje se spokojenost zákazníkŧ a tedy i výkonnost organizace. 
Teorie kontextuálně a strategicky vhodné kultury jako determinanty výkonnosti 






poţadavky prostředí a vliv strategie. „Je-li kultura kontextuálně přiměřená, znamená to, 
že je v souladu s požadavky prostředí, ve kterém firma existuje. Je-li strategicky 
přiměřená, je v souladu s obsahem strategie, kterou firma má“ (Lukášová, Nový a kol., 
2004, s. 55). Strategické směřování organizace se tak odvíjí od přístupu managementu 
k poţadavkŧm a omezením prostředí – formulací a implementací strategie, která je ve 
shodě s okolím organizace, dosahuje kultura strategické a kontextuální přiměřenosti. 
Tato kultura pak zvyšuje výkonnost organizace. 
Teorie adaptivní kultury jako determinanty výkonnosti organizace obsahuje prvek 
reakce na změny v okolí organizace. Dlouhodobě úspěšná organizace předvídá změny 
prostředí a přizpŧsobuje se jim – tato charakteristika je pak součástí navenek zaměřené 
kultury, která se vyznačuje schopností učit se, zaměřením na zákazníka a připraveností 
ke změně (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 56 – 57). Změna je pracovníky chápána jako 
nezbytná součást ţivota organizace. Podle Pitry jsou nejvíce úspěšné organizace ty, 
které mají přizpŧsobivou (adaptivní) organizační kulturu, kdeţto rigidita vnitřního 
prostředí dosaţení úspěchŧ spíše brání (Pitra, 2007, s. 298). 
„V různých typech kultur jsou efektivní různé postupy, metody, různé způsoby 
organizace a styly vedení“ (Cameron a Quinn, 1999, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 
58). Teorie kulturní přiměřenosti manaţerských praktik jako determinanty výkonnosti 
organizace hovoří o sladění rysŧ ţádoucí organizační kultury a systému řízení 
organizace – příznivá kultura z hlediska strategie a výkonu musí být ze strany vedení 
podporována vhodnými metodami řízení, nevyhovující kultura by pak měla vyvolat 
takové reakce, které povedou k vytvoření kultury ţádoucí a budou podporovat změnu.  
V této souvislosti je nutné také zdŧraznit, ţe pro výkonnost a budoucí vývoj organizace 
je dŧleţité, aby management definoval struktury, systémy a procesy se znalostí 
organizační kultury (nikoli jen jako konceptu, nýbrţ ve smyslu poznání konkrétního 
uspořádání v dané organizaci), protoţe pokud se nevhodně stanovené procesy stanou 
samozřejmou součástí kultury firmy, je později obtíţné je rychle a zásadně měnit 
(Schein, 2010, s. 80). 
1.8.2 Model organizační kultury ve vztahu k výkonnosti organizace 
Výzkumy, zabývající se souvislostí mezi kulturou a výkonností organizace, daly 
vzniknout nejen celé řadě teorií, ale i konkrétním modelŧm organizační kultury. Jedním 
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z nich je i Denisonŧv model, který objasňuje vliv kultury na efektivitu organizace. 
Postupem let se stal komplexním a empiricky ověřeným konceptem, který byl dále 
rozpracován do dílčích nástrojŧ poznávání organizační kultury (Lukášová, 2010, s. 82). 
Objasnění Denisonova modelu je v rámci této práce podstatné nejen proto, ţe se jedná o 
významný komplexní, empiricky ověřený a systematický přístup ke zkoumání a 
pochopení organizační kultury, ale také proto, ţe byl zvolen pro následný výzkum 
kultury vybrané firmy. 
Model organizační kultury D. R. Denisona 
Konceptuální rámec pro studium organizační kultury, z nějţ Denison vychází, nahlíţí na 
efektivnost jako na „ […] funkci názorů a hodnot sdílených členy organizace, 
manažerských praktik a postupů, užívaných v organizaci, a podnikatelského prostředí, 
které oba tyto faktory ovlivňuje“ (Denison, 1990, in Lukášová, Nový, 2004, s. 59). 
Schematicky je tento konceptuální rámec znázorněn na následujícím obrázku. 
 
Obrázek 6 - Konceptuální rámec pro studium organizační kultury (zdroj: Denison, 1990, in Lukášová, 




Denison na základě těchto souvislostí a prostřednictvím empirického zkoumání vymezil 
čtyři hlavní rysy, které předurčují efektivnost firmy7 – misi, konzistenci, angaţovanost a 
adaptabilitu. Mise zahrnuje definování jasného smyslu existence a směru, kterým se 
organizace bude ubírat. Konzistence je zdrojem integrace, koordinace a kontroly, 
vyjadřuje, ţe jsou v organizaci určité hodnoty a normy chování osvojeny a sdíleny a 
vytvářejí tak základ pro silnou organizační kulturu. Angaţovaností je moţno chápat 
míru zapojení a participace členŧ organizace, adaptabilita je schopností přizpŧsobit se 
vnějšímu prostředí. 
Angaţovanost a konzistence jsou faktory, určující vnitřní dynamiku organizace, mise a 
adaptabilita představují vztah mezi organizací a vnějším prostředím. Vysoká míra 
zastoupení angaţovanosti a adaptability implikuje potenciál ke změně a flexibilitu, mise 
a konzistence akcentují stabilitu a kontrolu.  
Ačkoli mohou být tyto čtyři faktory v rozporu, měla by je firma, chce-li být úspěšná, 
spojit v dynamické rovnováze. „Formování každé ze čtyř uvedených charakteristik 
organizační kultury představuje samostatnou cestu, jak může organizace zvyšovat svou 
efektivnost“ (Lukášová, 2010, s. 83). Schéma Denisonova modelu je znázorněno na 
obrázku č. 7. 
 
externí zaměření adaptabilita mise 
interní zaměření angažovanost konzistence 
flexibilita stabilita 
 
Obrázek 7 - Model organizační kultury a výkonnosti podle Denisona (zdroj: Denison, 1990, 2001, in 
Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 60) 
 
 
Jak jiţ bylo uvedeno, Denisonŧv model byl dále rozpracován do podoby konkrétního 
nástroje, díky kterému mŧţeme zkoumat organizační kulturu určitého podniku – jedná 
se o dotazník DOCS (Denison Organizational Culture Survey8, dostupný na 
www.denisonconsulting.com), který byl vytvořen (a postupně upraven a optimalizován) 
D. R. Denisonem a W. S. Nealem v prŧběhu pětadvacetiletého výzkumu. 
                                                 
7
 Denison nerozlišuje mezi pojmy výkonnost a efektivnost podniku, proto jsou tyto termíny chápány 
v souladu s touto skutečností jako totoţné. 
8
 Dále pouţíván ve tvaru „DOCS“. 
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1.9 Utváření organizační kultury 
Řízená změna organizační kultury, která by stávající kulturu přiblíţila směrem ke 
kultuře ţádoucí, umoţňující zvýšit efektivnost organizace, předpokládá pochopení nejen 
toho, jak kulturu zkoumáme a jak ji měníme, ale také princip jejího utváření. To probíhá  
v procesu vnitřní integrace a vnější adaptace, a to na principu redukce úzkosti a 
pozitivního posilování (Schein, 1985, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 37). 
Redukce úzkosti spočívá v hledání takových řešení jednotlivých situací, které by 
eliminovaly problémy pracovníkŧ a sníţily nejistotu spojenou s omezenou 
předvídatelností fungování. Pracovníci přijímají řešení, která se osvědčí, a pouţívají je i 
v budoucnu – vzniká návykové chování, které se stává samozřejmostí. 
Princip pozitivního posilování předpokládá tendenci opakovat takové řešení situace, 
které vede k ţádoucím výsledkŧm, a nepouţívat to řešení, které je shledáno jako 
nefunkční. Ve srovnání s principem redukce úzkosti se zde objevuje prvek opakovaného 
testování daných zpŧsobŧ řešení, jelikoţ se v měnících podmínkách některá řešení 
mohou stát nefunkčními. 
Organizační kultura je předávána v adaptačním (socializačním) procesu a mezi 
jednotlivými členy se přenáší prostřednictvím společného dlouhodobého učení a sdílené 
historie. Jednotliví pracovníci pak na základě míry osvojení si prvkŧ dané organizační 
kultury k ní zaujímají určitý vztah. Golden identifikuje čtyři varianty tohoto vztahu: 
- jednoznačné dodrţování (unequivocal adherence), kdy člen dané 
organizace jedná zcela v souladu s dominantní kulturou a je přesvědčen o 
její účinnosti, 
- napjaté (nucené) dodrţování (strained adherence), které obsahuje 
výhrady člena organizace vŧči některým prvkŧm kultury (projevem 
mohou být například vtipy na úkor organizace, které umoţňují tlumit 
konflikt), 
- utajené nedodrţování (secret non-adherence) se projevuje tím, ţe 
v situacích, kdy nehrozí nebezpečí postihu, obsahuje projevy opozičního 
postoje, 
- otevřené nedodrţování (open non-adherence), které je charakteristické 
otevřeným nezastáváním hodnot a porušováním těch norem, které 
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korespondují s dominantní kulturou (Golden, 1992, in Lukášová, Nový a 
kol., 2004, s. 38, Lukášová, 2010, s. 38 - 39). 
Členové organizace se „učí“ kultuře neustále, jedná se o trvalý, více či méně řízený a 
cílený proces. Vedle faktoru učení vymezuje Šigut podmínky pro zavádění organizační 
kultury do praxe, kdy vychází z Palánova pojmu implementace kultury (Palán, 1997, in 
Šigut, 2004, s. 24). Pro proces implementace je podstatná informovanost (informační 
otevřenost) organizace, tedy míra, obsah, rozsah a forma dostupnosti informací o 
organizaci, dále osobní příklad manažerů, podnikové dokumenty, systém personálního 
řízení a na jeho základě budovaný vzdělávací systém organizace (Šigut, 2004, s. 24). Od 
ţivelného utváření organizační kultury se tak dostáváme k vytvoření podmínek pro 
cílenou změnu. Aby však byla změna relevantní a vedla ke kýţeným dŧsledkŧm, je 
nutné poznat aktuální stav kultury – její obsah a sílu. 
 
1.10 Diagnostika organizační kultury 
Pro pochopení obsahu a síly organizační kultury není moţné pouţít subjektivního 
odhadu. Nezbytným krokem je provedení diagnostiky, opřené o kvalitní metodologii, 
která je v souladu s náleţitostmi aplikovaného vědeckého výzkumu.  
 „Diagnóza znamená rozbor příčin nějakého jevu, jeho stavu. Jde o proces porozumění tomu, 
jak podnik v současnosti funguje a poskytuje informace, které jsou nutné ke kvalitnímu výkonu 
podniku i k procesu provedení změn v organizaci. Cílem diagnostiky je výstižné popsání prvků 
vžité podnikové kultury. Její podstatou je správné sledování a zvažování, zjišťování a 
interpretace symptomů, kterými se projevují vžité představy, přístupy a hodnoty. Důležitá je 
snaha o objektivitu a nezaujatost.“ (Šigut, 2004, s. 21.) 
Diagnostiku organizační kultury je nutno provádět komplexně a nazírat na ni jako na 
zpŧsob, pomocí nějţ je moţno „přečíst“ konkrétní kulturu. V praxi se jedná o 
výzkumný projekt, který zahrnuje především volbu a specifikaci teoreticko-
metodologických východisek, volbu výzkumných metod a vymezení jednotky analýzy a 
zpŧsobu zpracování dat (Lukášová, 2010, s. 139). Tato rozhodnutí spolu souvisí a musí 




1.10.1 Metodologické přístupy 
Analýza jako obecná metoda zkoumání je základem poznávání organizační kultury. 
Analýzu lze provést rŧznými zpŧsoby, „Meffert uvádí členění na objektivistický výzkum 
a individualisticky-subjektivní výzkum“ (Meffert, 1996, in Šigut, 2004, s. 20). Rozdíl 
mezi těmito přístupy tkví v tom, jak na interpretaci organizační kultury nazíráme – 
objektivistický výzkum je zaměřen především na artefakty organizace jako takové, 
individualisticky-subjektivní výzkum je zaměřen na popis s vysvětlení organizační 
kultury z hlediska příslušníkŧ organizace.  
V této souvislosti je nutno zopakovat, ţe organizační kultura je komplexní a 
vícevrstevnatý jev. Některé projevy kultury je moţno pozorovat zřetelněji 
(prostřednictvím artefaktŧ), jiné však zŧstávají skryté a lze je zkoumat jen nepřímo 
(hodnoty). Proto je vhodné některé prvky kultury postihnout pomocí objektivistického 
výzkumu, jiné zachytit na základě výzkumu individualisticky-subjektivního. 
1.10.2 Metody diagnostiky organizační kultury 
Při volbě metod diagnostiky organizační kultury naráţíme na to, zda mají být 
upřednostňovány metody kvalitativní či kvantitativní výzkumné strategie. Kvantitativní 
výzkumná strategie dává přednost šířce zkoumání, hledá vztahy mezi dvěma a více jevy 
(proměnnými) pomocí pozitivistických výzkumných metod, kvalitativní strategie se 
pomocí interpretativních výzkumných metod snaţí odkrýt význam zkoumaných jevŧ, 
porozumět jim do hloubky a popsat je jako celek (Ţiţlavký, 2003, s. 56, 108). Zvláště 
hodnotné výsledky přináší kombinace kvalitativního a kvantitativního výzkumu. 
Bělohlávek doporučuje následující postup: 
1. pouţít kvalitativní techniky k získání představy a podkladŧ o zkoumaném jevu pro 
2. kvantitativní výzkum, který umoţní zobecnění a odhalí rozsah dané problematiky a 
3. opakováním kvalitativní strategie nalezneme vysvětlení zjištěných souvislostí. 
(Bělohlávek, 1996, s. 17) 
1.10.2.1 Kvalitativní metody diagnostiky organizační kultury 
Kvalitativní metody jsou obecně náročnější z hlediska realizace, analýzy i interpretace, 
jsou však hojně vyuţívanými nástroji diagnostiky organizační kultury. Vhodné je tyto 
metody pouţít obzvláště tehdy, chceme-li odkrýt obsah málo přístupných vrstev kultury 
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a pochopit souvislosti. Disman definuje kvalitativní výzkum jako: „ […] nenumerické 
šetření a interpretace sociální reality. Cílem tu je odkrýt význam podkládaný 
sdělovaným informacím“ (Disman, 2000, s. 285). Kvalitativní výzkum se dle Peshkina 
mŧţe zabývat popisem procesŧ, vztahŧ, okolností, situací, systémŧ nebo lidí, 
interpretací, explanací a explorací, verifikací, vyhodnocením a komparací (Peshkin, 
1993, in Hendl, 1997, s. 35). 
Strauss a Corbinová uvádí, ţe pod pojmem kvalitativní výzkum si mŧţeme 
představit, „ […] jakýkoli výzkum, jehož výsledků se nedosahuje pomocí statistických 
procedur nebo jiných způsobů kvantifikace“ (Strauss, Corbinová, 1999, s. 10). 
Základními technikami kvalitativního výzkumu jsou pozorování, individuální 
(hloubkový) rozhovor, skupinový rozhovor a analýza dokumentŧ, knih, studium video 
nebo audio nahrávek, případně tzv. projektivní metody9 (Lukášová, Nový, 2004, s. 102 
- 103). 
Nedostatky kvalitativního výzkumu je moţno najít v nízké reliabilitě kvŧli nízké 
standardizaci, kdeţto díky menším omezením samotného výzkumu mŧţe mít vysokou 
validitu (Disman, 1993, s. 287). 
1.10.2.2 Kvantitativní metody diagnostiky organizační kultury 
Kvantitativními technikami lze testovat stanovené hypotézy a odkrývat zejména 
povrchové (zřetelnější) úrovně kultury. Kvantitativní výzkum je označován jako vysoce 
reliabilní, ale díky silné standardizaci, která zpŧsobuje redukci obdrţených informací, se 
vyznačuje poměrně nízkou validitou (Disman, 1993, s. 287). Základními technikami 
jsou pozorování a dotazování (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 104). Technika 
dotazování je v oblasti zkoumání organizační kultury zastoupena především dotazníky 
organizační kultury. 
Kvantitativní výzkum se zabývá především zkoumáním určitého jevu na velkém 
souboru a mapováním výskytu určitých znakŧ. Aby mohl být tento postup uplatněn při 
zkoumání organizační kultury, je potřeba nejprve provést redukci zkoumaného jevu 
(realitu převést do omezeného počtu proměnných) a následně zvolit ty proměnné, které 
mají výpovědní hodnotu s ohledem na obsah organizační kultury (Lukášová, 2010, s. 
142). Pro vytvoření vhodného dotazníku je tedy zásadním faktorem volba vhodných 
                                                 
9
 Projektivními technikami při zkoumání organizační kultury jsou kresby, metoda kritických událostí, 
testy nedokončených vět aj. 
37 
 
indikátorŧ obsahu kultury. S ohledem na mnohovrstevnatost a sloţitost konceptu 
organizační kultury není reálně moţné sestrojit dotazník, který by postihoval všechny 
aspekty, podstatné pro zkoumanou problematiku. Hlavním krokem je tedy  
operacionalizovat teoretická východiska do takových indikátorŧ, které umoţní 
identifikovat obsah organizační kultury s ohledem na cíl výzkumu.  
V současné době existuje mnoho dotazníkŧ, určených ke zjištění obsahu organizační 
kultury, které se mezi sebou liší především volbou pouţitých indikátorŧ, dimenzemi, na 
nichţ jsou zaloţeny a účelem, ke kterému jsou určeny (Lukášová, 2010, s. 147). Mezi 
nejvýznamnější dotazníky, které umoţňují diagnostikovat organizační kulturu a 
souvisejí s efektivností organizace, patří například tyto dotazníky: Organizational 
Idelogies (Harrison, 1975), Organizational Culture Profile (Ashkanasy a kol., 2000), 
Denison Organization Culture Survey
10
 (Denison, 1990), Organizational Culture 
Assessment Instrument (Cameron a Quinn, 1999), Organizational Culture Inventory 
(Cook a Lafferty), Organizationl Culture Survey (Van der Post a kol., 1997) a další 
(Sackann, 2006, in Lukášová, 2010, s. 150 – 151). 
 
1.11 Změna organizační kultury 
Bylo jiţ uvedeno, ţe organizační kultura je jak spontánním dŧsledkem přirozeného 
jednání členŧ organizace, tak i výsledkem systematických a cílevědomých aktivit 
managementu (Urban, 2003, s. 178). Cílená změna organizační kultury předpokládá 
poznání stávajícího obsahu kultury a definování konkrétních opatření. Současně je 
nutné vědět, zda je tato změna skutečně potřebná, jak tuto změnu provést a co jí mŧţe 
bránit. 
1.11.1 Potřeba změny organizační kultury 
Organizační kultura je významným subsystémem organizace a je determinantou 
efektivnosti organizace (Lukášová, Nový a kol., 2004, str. 41).  V konkrétních firmách 
však mnohokrát panuje situace, ţe převládá pro strategii nevhodná kultura, bránící 
naplňování vytyčených cílŧ. Jedná se o situaci, kdy je potřebná změna organizační 
kultury. 
                                                 
10
 Blíţe k východiskŧm dotazníku DOCS viz. kapitola 1.8.2. 
38 
 
Armstrong definuje konkrétní situace, kdy je změna organizační kultury nezbytná: 
 organizace je prŧměrná aţ horší; 
 organizace je malá, ale rychle roste; 
 organizace má postoupit do sféry velmi velkých společností  
 v odvětví pŧsobnosti organizace je silná konkurence, která dále postupuje. 
(Armstrong, 1995, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 115) 
Dalšími příčinami, jejichţ vyústěním je poţadavek změny organizační kultury, je 
nesoulad mezi vţitou kulturou organizace a strategicky potřebnou kulturou, překonání 
charakteru vţité kultury, změny v ekonomickém, sociálním nebo technickém okolí 
organizace, přechod z jedné vývojové etapy organizace do další, generační výměna 
pracovníkŧ, významná změna v předmětu podnikání, změna postavení firmy na trhu, 
přeměna či fúze podniku. 
Cílem změny organizační kultury, vyvolané některou z uvedených skutečností, je 
vytvoření a zavedení ţádoucí kultury. Nová (ţádoucí) kultura, je-li správně definována, 
podporuje svým obsahem a silou fungování organizace a zvyšuje její efektivnost. 
Změnou organizační kultury jsou pak s ohledem na její komplexnost zasaţeny všechny 
procesy a činnosti. Jde o přechod od výchozího stavu k cílovému, kdy představy, 
přístupy a hodnoty jsou s hodné s těmi, o něţ má být usilováno v rámci budoucí 
prosperity. Dosaţení ţádaného stavu není cílem definitivním, jelikoţ rozvoj organizační 
kultury je děj neuzavřený (Pfeifer, Umlaufová, 1993, s. 93). Současně je třeba snaţit se 
o zapojení všech zaměstnancŧ do procesu změny. 
Při úsilí o změnu organizační kultury je optimální intervenovat do oblasti hodnot, coţ je 
však problematická záleţitost, jelikoţ hodnoty jsou obvykle hluboko zakořeněné a hŧře 
pozorovatelné. Obecně je jednodušší měnit normy, proto by změna měla započít právě 
v oblasti norem (Kotter, 2000, s. 152). Změna nesmí být nikdy nahodilá, musí 
reflektovat specifika organizace a prostředí, ve kterém se nachází, a musí být ve shodě 
se strategií organizace (kontextuálně a strategicky přiměřená). Významnou záleţitostí 
při změně kultury je také zohlednění silných a slabých stránek organizace. Bridges 
uvádí čtyři zpŧsoby, jak s nimi pracovat: vyhnout se slabým stránkám, vyvaţovat slabé 
stránky, vytvořit nové silné stránky nebo vyuţít existující silné stránky (Bridges, 2006, 
s. 146 – 147). 
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Změna organizační kultury je tedy proces přechodu od stávající kultury ke kultuře 
ţádoucí a je „výlučnou záležitostí vrcholového vedení, které formuje strategii, filozofii a 
zásady firemní kultury“ (Vítková, 2004, s. 12.). 
1.11.2 Utváření žádoucí organizační kultury 
Lukášová a Nový definují proces utváření ţádoucí organizační kultury jako sled 
několika krokŧ (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 115 – 118). 
První krok je spojen s formulováním jednoznačné, srozumitelné a dlouhodobě 
udrţitelné strategie organizace. V druhém kroku je nutné stanovit očekávání organizace 
vŧči jejím členŧm (zaměstnancŧm), která jsou základem pro formulaci konkrétních 
poţadavkŧ na jejich pracovní jednání. Pomocí přiměřených nástrojŧ by měla být 
organizace schopna seznámit zaměstnance se svými očekáváními v podobě rolí a 
současně by také měla být schopna přimět je k jejich respektování a naplňování. 
Třetí krok spočívá ve vyjádření rozhodujících parametrŧ budoucí, ţádoucí organizační 
kultury. V kaţdé organizaci by měly existovat dokumenty (například etický kodex, 
kodex zaměstnance aj.), které umoţní jednoznačně identifikovat ţádoucí kulturu 
organizace a obsáhnout její parametry. Pokud jsou poţadavky, uvedené v dokumentech 
nevhodně zpracované (formulované poţadavky jsou rŧznorodé), je jejich dodrţování 
pro zaměstnance nemoţné. Ve čtvrtém kroku následuje popis a hodnocení současné 
kultury organizace v rozhodujících dimenzích, spjatých se strategií firmy. Jedná se o 
analýzu stávající organizační kultury, její konfrontaci se stavem budoucím (kulturou 
ţádoucí) a nalezení rozdílŧ. Výsledkem je prostor pro formulaci konkrétních poţadavkŧ 
a doporučení, které by měly tyto rozdíly odstranit. 
Pátý krok je zaměřen na vymezení nejdŧleţitějších oblastí řízení organizace, které 
přímo souvisejí s organizační kulturou a mají charakter podmínek pro implementaci 
ţádoucí kultury. Kultura a její změny nejsou izolovanými jevy a procesy, ale souvisejí s 
celou řadou dalších oblastí fungování a řízení organizace. Právě v těchto oblastech se 
nové hodnoty a vzorce chování budou realizovat. Je také nezbytné stanovit časový 
harmonogram a věcné poţadavky nutných změn. V šestém kroku je potřeba zabezpečit 
informovanost všech zaměstnancŧ organizace s dŧvodem, logikou a přínosem 
vznesených poţadavkŧ, je vysvětlen smysl a význam prováděných změn. Zapojení 
zaměstnancŧ a objasnění plánovaných změn je podmínka nutná pro úspěch 
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prováděných změn, přičemţ je dŧleţité mít na zřeteli nejen hledisko informativní, ale 
také aspekt motivační11. 
Sedmý krok obsahuje procesy vzdělávání, vysvětlování a tréninku. Tento krok vyţaduje 
čas, finanční prostředky i osobní úsilí, aby bylo dosaţeno cíle v co moţná nejkratším 
čase. Je tedy nezbytné, aby pracovníci měli moţnost se novým hodnotám a vzorcŧm 
jednání naučit, vyzkoušet si je a internalizovat je. Předposlední, osmý krok, spočívá ve 
sledování, vyhodnocování a usměrňování procesu změny jako přirozené součásti 
projektu. Velmi podstatná je zpětná vazba, která umoţňuje reagovat na nepředvídatelné 
dŧsledky prováděných změn. Případné sankce dopomáhají k zesílení postupu další 
realizace pozitivních parametrŧ změny. V posledním kroku se realizuje diagnostika 
změn v kultuře. Je totiţ nezbytné po určité době diagnostiku zopakovat. Jejím výstupem 
je identifikace posunu a efektivnosti uskutečněného procesu. Termín vyhodnocení 
změny je potřeba přizpŧsobit délce procesu změny organizační kultury, který je 
záleţitostí let. Prostřednictvím diagnostiky změny je však moţno také proces prŧběţně 
sledovat a případně korigovat (Lukášová, 2010, s. 183). Nástroje diagnostiky by měly 
být konzistentní či identické s těmi, které jsou vyuţity na počátku procesu změny 
kultury. Jen tak je moţno zajistit validitu a reliabilitu získaných dat a monitorovat tak 
skutečné posuny v oblasti organizační kultury. 
Zjednodušený postup změny organizační kultury definuje Armstrong (2002, s. 209) – na 
úvod je provedena analýza stávající kultury pomocí vhodných výzkumných metod, poté 
je definována kultura ţádoucí, na základě těchto krokŧ jsou nalezeny mezery v kultuře 
(tedy rozdíly mezi tím, co je a co by mělo být) a následně jsou stanoveny priority změny 
a činitelé změny, jenţ lze při změně kultury pouţít.12  
Změna organizační kultury však mŧţe mít rŧzný charakter v závislosti na tom, nakolik 
se odlišuje od kultury ţádoucí. Šigut navrhuje na základě analýzy a zjištění rozdílŧ mezi 
stávající organizační kulturou a kulturou strategicky potřebnou (přiměřenou, ţádoucí) 
zahájit jeden ze tří procesŧ: 
                                                 
11
 Motivační účinnost se zvyšuje s volbou bezprostřednějších forem sdělování potřebných informací, 
současně je vyţadována podpora celého procesu ze strany vrcholového vedení organizace. 
12
 Činitelem změny mŧţe být například systém odměňování, proces řízení pracovního výkonu, podíly na 
hospodářských výsledcích, rozvoj dovedností (v případě orientace na výkon), program komunikace, 
participace a zapojování, objasňování psychologické smlouvy (v případě orientace na loajalitu), program 
komplexní kvality (v případě orientace na kvalitu), program péče o zákazníky (v případě orientace na 
sluţbu zákazníkovi) apod. (Armstrong, 2002, s. 209) 
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1. proces posilování stávající podnikové kultury – v případě, ţe se strategicky 
potřebná kultura shoduje se stávající organizační kulturou; 
2. proces vylaďování firemní kultury – tehdy, pokud mezi ţádoucí a stávající 
kulturou existují jen minimální rozdíly; 
3. proces změny firemní kultury – v případě velkých rozdílŧ. (Šigut, 2004, s. 80) 
Pfeifer a Umlaufová s ohledem na výsledek konfrontace vţité a strategicky potřebné 
kultury vymezují podstatu ţádoucího posunu obdobně: soulad – pěstování, nepoměr – 
vyladění, rozpor – přetvoření (Pfeifer a Umlaufová,1993, s. 88). 
1.11.3 Metody realizace změn organizační kultury 
Pro úspěšné provedení změny organizační kultury je potřeba znát nejen postup, ale i 
obecně vhodné metody a techniky realizace změny kultury. Šigut vybraným 
manaţerským přístupŧm a metodám přiřazuje jejich obvyklé pouţití a zabývá se 
výhodami a nevýhodami jejich uţití. Mezi tyto metody řadí především vzdělávání a 
výcvik zaměstnancŧ, participaci zaměstnancŧ na řízení podniku, vyjednávání a dohodu 
mezi vedením a zaměstnanci, explicitní a implicitní donucení a manipulaci a kooptaci 
(Šigut, 2004, s. 81 - 82). 
Vzdělávání a výcvik zaměstnancŧ je základem probíhajících změn, pomáhá vytvořit 
jednotnou informační rovinu a umoţňuje cílené a systematické šíření informací, jeţ jsou 
pro provedení změn dŧleţité. Nevýhoda této metody spočívá ve vysoké časové a 
finanční náročnosti. Umoţnění zaměstnancŧm participovat na řízení podniku se pouţije 
tehdy, pokud vedení potřebuje znát přístupy a názory na fungování organizace. 
Výhodou je vstřícnost zaměstnancŧ ke změnám, nevýhodou časová náročnost, 
nebezpečí projekce osobních zájmŧ do směřování podniku a nutnost nacházet 
kompromisy mezi vedením a zaměstnanci. Prostor k vyjednávání se nabízí, kdyţ změna 
přináší určité pracovní či profesní skupině nějakou ztrátu. Výhoda spočívá v překonání 
odporu ve firmě, naopak nevýhoda tkví v případných stíţnostech těch, kteří do 
vyjednávacího rámce zahrnuti nebyli. Donucení je moţno vyuţít v situaci, kdy 
plánované změny musí být realizovány co nejrychleji. Podmínkou je, aby vedení mělo 
velkou moc (formální autoritu). Předností této metody je rychlé překonání odporu a 
ovlivnění případných formálních a neformálních vŧdcŧ, negativní stránkou je velké 
riziko a neodhadnutí všech dŧsledkŧ, které mohou následovat. Obvyklé okolnosti pro 
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vyuţití manipulace se pojí se selháním či vysokou náročností (časovou, finanční) 
předchozích metod. Jedná se o poměrně jednoduché a levné řešení, hrozí však riziko, ţe 
zaměstnanci manipulaci vycítí a vzepřou se jí. 
Při volbě konkrétních postupŧ a nástrojŧ implementace změny je nutno dbát nejen na 
teoretická doporučení, ale také reflektovat firemní identitu a individuální charakteristiky 
organizace i jejího okolí a jednotlivé techniky tomu přizpŧsobit. Limitem mŧţe být také 
dosud uplatňovaná praxe v podniku a zkušenosti managementu. 
1.11.4 Rizika a obtíže při utváření žádoucí organizační kultury 
Při změně stávající organizační kultury a utváření kultury nové je potřeba reflektovat 
případná rizika, která mohou být s tímto přechodem spojeny. Prvním rizikem je moţný 
odpor ke změně, nedŧvěra či přílišné lpění na pŧvodních zpŧsobech jednání a 
rozhodování. 
Problematickými oblastmi, které vychází z jiţ uvedených podmínek úspěšného 
provedení změny, mohou být například absence jasné a srozumitelné strategie, která by 
korelovala s  nově definovanou organizační kulturou, dále nerozhodnost v rozsahu či 
míře kontinuity a diskontinuity (do jaké míry je potřeba popřít dosavadní uplatňované 
postupy), nedostatečné či neadekvátní převedení očekávání vŧči zaměstnancŧm do 
kaţdodenní praxe, neprovázanost ţádoucí kultury s jednotlivými personálními 
činnostmi, orientace na krátkodobé cíle a výsledky či příliš silná identifikace s novou 
kulturou (organizace je „přesocializovaná“, kultura jiţ adekvátně nereaguje na vývoj 
strategie) (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 119 – 123). 
Pettigrew vymezil sedm dŧvodŧ, proč je změna organizační kultury obtíţná: 
- kultura existuje na rŧzných úrovních (názory, předpoklady, artefakty), 
- kultura je všudypřítomná (zahrnuje ve své hloubce a šířce všechny 
činnosti organizace), 
- mnohé části organizační kultury se zdají být dané implicitně (přirozené a 
neměnné), 
- kultura je socializovaná (má hluboké historické kořeny), 
- organizační kultura je politická (má vztahy k rozdělení moci 
v organizaci), 
- organizace mají obvykle pluralitní kultury (soubory subkultur), 
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- kultura je vzájemně závislá se všemi činnostmi, procesy a systémy 
v organizaci. (Pettigrew, 1990, in Brooks, 2003, s. 229) 
Bedrnová a Nový upozorňují na skutečnosti, které je nutné mít při změně organizační 
kultury na zřeteli: 
- změna silné organizační kultury je proces dlouhodobější a sloţitější neţ 
změna slabé organizační kultury; 
- pokud se významně stávající a nově definovaná organizační kultura, 
mohou zaměstnanci vykazovat silný odpor ke změně; 
- základní hodnotové představy jsou jen těţko ovlivnitelné; 
- management musí získat a udrţet širokou podporu členŧ organizace; 
- formování hodnot a norem lze dosáhnout jen osobním příkladem a 
jasnou vazbou mezi novým chováním a uspokojením potřeb 
zaměstnancŧ; 
- v českém prostředí je upřednostňováno spíše osobnostní neţ rolové 
pojetí pracovní pozice. (Bedrnová, Nový, 1998, str. 539 – 540) 
Při prosazování a zavádění jakýchkoli změn (tedy nejen změn organizační kultury) je 
potřeba mít neustále na zřeteli, ţe samotná změna musí být přijatelná pro stávající klima 
v organizaci – nesmí tedy zcela popírat chápání a vnímání organizace jako celku 
(Tyson, Jackson, 1997, s. 203). 
 
1.12 Shrnutí teoretické části 
Kaţdá organizace se vyznačuje vlastní a zcela individuální kulturou – jedinečným 
společným vědomím, které ovlivňuje chod celé organizace. Ačkoli organizační kultura 
nemá jednoznačnou definici, mŧţeme na základě shrnutí obecně shodných znakŧ 
konstatovat, ţe vzniká, rozvíjí se, proměňuje a zaniká na základě vzájemné interakce 
mezi jednotlivci, má nadindividuální a sociální povahu, je široce sdílená a proniká do 
všech aktivit a činností. Je zdrojem identity organizace, řídí jednání jejích členŧ, vytváří 
pocit sounáleţitosti a má vliv na motivaci zaměstnancŧ. 
Organizační kultura je součástí měkkých faktorŧ řízení podnikŧ. Mŧţeme na ni nazírat 
dvěma základními přístupy – interpretativním a objektivistickým. Objektivistické 
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paradigma je východiskem pro tuto práci, kdy je kultura vnímána jako proměnná, která 
ovlivňuje fungování a efektivitu organizace a která mŧţe být cíleně formována. 
Organizační kultura má mnoho dimenzí, sloţek a úrovní. Mezi základní stavební 
kameny kultury mŧţeme zařadit hodnoty, normy, artefakty, základní předpoklady a 
postoje. Skrze tyto prvky mŧţeme organizační kulturu a její obsah zkoumat.  
Obsah organizační kultury spolu s její silou jsou základními charakteristikami, kdy 
obsah tvoří ty prvky (základní předpoklady, postoje, hodnoty a normy chování), které 
jsou sdílené uvnitř dané organizace a navenek se projevují v rámci chování a artefaktŧ, 
a sílu kultury mŧţeme chápat jako míru tohoto „sdílení“.  
Obsah a sílu kultury mŧţeme popsat pomocí rŧzných modelŧ, přičemţ stěţejním pro cíl 
této práce je Denisonŧv model, který umoţňuje posoudit kulturu s ohledem na efektivitu 
fungování organizace. Praktickým vyústěním tohoto modelu je metodický nástroj, 
vyvinutý k diagnostice kultury – dotazník DOCS. 
Význam zkoumání organizační kultury tkví v tom, ţe poznání aktuálního stavu kultury 
poskytuje moţnost provedení zásahŧ a zavedení opatření s cílem zvýšit efektivitu 
fungování organizace.  Toto zkoumání mŧţe být realizováno pomocí metod kvalitativní 
a kvantitativní výzkumné strategie. Mezi základní techniky kvalitativního výzkumu 
organizační kultury patří především pozorování, rozhovor a analýza dokumentŧ, 
stěţejní technikou kvantitativního šetření je dotazování. K objasnění obsahu organizační 
kultury byla vyvinuta celá řada dotazníkŧ, které umoţnily převést jednotlivé prvky 
organizační kultury a jejich projevy do podoby měřitelných indikátorŧ. 
Na základě deskripce současného stavu organizační kultury je moţno přistoupit k její 
cílené změně. Organizační kultura totiţ mŧţe být spontánním dŧsledkem přirozeného 
jednání pracovníkŧ, ale také výsledkem systematických a cílevědomých aktivit 
managementu. Účelem procesu změny je vytvoření a implementace ţádoucí organizační 
kultury, přičemţ ţádoucí organizační kultura je taková, jejíţ funkce podporují 
efektivnost dosahování cílŧ organizace. 
Zároveň je nutno dodat, ţe ideální organizační kultura neexistuje. Vytvořit dokonalý 
model ţádoucí (a prosaditelné) kultury pro všechny organizace je nemoţné, zejména 
s ohledem na její individuální charakter. Pro jednotlivé firmy je ţádoucí a vhodná 
taková kultura, která v maximální moţné míře podporuje strategii podniku. 
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2 Analýza problému 
 
Na základě argumentace, uvedené v teoretické části, bylo zjištěno, ţe organizační 
kultura je významným determinantem úspěšnosti organizace. Proto je třeba ji 
cílevědomě utvářet, coţ předpokládá nejen definování ţádoucí organizační kultury, ale i 
poznání kultury stávající, a tedy odhalení diferencí, které udávají směr, náplň a smysl 
případných změn. 
Empirická část práce je koncipována jako případová studie, zaměřená na organizační 
kulturu zvolené organizace. Jejím obsahem je popis zvolené firmy, postup analýzy 
stávající organizační kultury (seznámení s metodologií výzkumu), vyhodnocení 
provedeného šetření v organizaci a na základě těchto výsledkŧ jsou pak v následující 
kapitole navrţena konkrétní opatření, jejichţ cílem je zvýšit efektivnost fungování 
vybrané firmy. 
 
2.1 Popis společnosti VeSt servis, s.r.o. 
Popis společnosti VeSt servis, s.r.o.13 umoţňuje poznat zkoumanou organizaci, nabýt 
základních poznatkŧ o firmě a jejím fungování a vytvořit jistý informační rámec, který 
poslouţí jako jeden z podkladŧ k interpretaci dat, získaných prostřednictvím dalšího 
zkoumání. 
2.1.1 Vznik společnosti 
Společnost VeSt servis s.r.o. se sídlem Za Kostelem 394, 69101 Moravský Ţiţkov 
vznikla v listopadu roku 2002. Jejímu zaloţení předcházela privatizace firmy 
Transporta, jejíţ hlavní aktivitou byla výroba eskalátorŧ a zdvihacích zařízení (výtahŧ). 
V roce 1991 vznikl joint venture podnik sloučením s firmou Otis, která je součástí 
holdingu mezinárodní společnosti A United Technologies Corporation. Z břeclavského 
podniku Transporta se po přeměně stala Tranza-Otis, a.s. V dalších letech se 
z pŧvodního podniku vyčlenily dvě samostatně hospodařící společnosti – Otis, a.s. 
Břeclav, která se zabývá především výrobou a servisem zdvihacích zařízení, a 
                                                 
13
 Dále také pouze jako VeSt servis. 
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společnost Otis Escalators, s.r.o., jejíţ hlavní činností je výroba a servis eskalátorŧ a 
pohyblivých chodníkŧ a která vznikla v roce 200014. 
Dŧsledkem těchto podstatných změn bylo i vyčlenění technických sluţeb (údrţba, 
výdejna, brusírna) z oblasti podnikání společnosti Otis. Těchto činností, které byly pro 
Otis v poli tzv. neproduktivních aktivit a které se rozhodl si outsourcovat, se ujal 
vzniknuvší VeSt servis, který zahájil činnost v 3. ledna roku 2003. 
VeSt servis má svou provozovnu situovánu v areálu společnosti Otis na adrese Jana 
Opletala 1279, 690 59 Břeclav. 
2.1.2 Oblast podnikání  
Činnost společnosti VeSt servis, s.r.o. je moţno rozčlenit do několika skupin.  Jedná se 
o následující: 
 broušení, 
 dělení a příprava materiálu, 
 kovoobrábění, 
 práce na ohraňovacím a vystřihovacím lisu, 
 svařování, 
 zámečnictví, 
 údrţba a oprava strojŧ, 
 výroba přípravkŧ. 
 V oblasti broušení firma nabízí rovinné broušení (obrobek 300x100 mm) a ostření 
(vrtáky, frézy, noţe a pilové kotouče do prŧměru 800mm). Ve skupině činností, 
týkajících se dělení, se jedná zejména o dělení plechŧ do síly 15 mm a rozměru 
1500x3000 mm a dělení tyčových hutních materiálŧ do prŧměru 250 mm, případně 
rozměru 300x240 mm. 
Mezi kovoobráběčské práce, které firma VeSt servis nabízí, patří především 
soustruţnické práce, soustruţnické práce na číslicově řízených strojích (NC), frézařské 
práce a horizontální vyvrtávání. Práce na ohraňovacím a vystřihovacím lisu zahrnují 
CNC vystříhávání do tloušťky plechu 6 mm a rozměru 750x2500 mm a ohýbání do 
délky 3020 mm. Firma také nabízí sluţby z oblasti svařování, a to svařování hliníkové 
                                                 
14
 Ačkoli obě společnosti sdílí stejný název (na první pohled je jedinou rozdílnou charakteristikou pouze 
právní forma), jsou na sobě vzájemně nezávislé, mají odlišné vlastníky a jejich hospodaření není 
propojeno. Sdílejí jen určitý prostor na internetových stránkách společnosti Otis, a.s. (www.otis.com). 
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slitiny (metodou mig/mag, tig), nerezu a klasické svařování ţeleza či oceli. Zámečnictví 
obsahuje především strojní a stavební zámečnické práce. 
Společnost poskytuje sluţby z oblasti opravy a údrţby stojŧ. Jedná se o tribotechnické 
sluţby, které jsou spojeny s třením, opotřebením a mazáním strojŧ, a o běţnou údrţbu a 
menší opravy obráběcích a tvářecích strojŧ. Tyto sluţby jsou poskytovány individuálně 
dle potřeb odběratele a moţností společnosti VeSt servis jako dodavatele. Výroba firmy 
je zaměřena na vrtací, svářecí a lisovací přípravky a razníky a matrice.  
Dále firma nabízí sluţby odborného technika zdvihacích zařízení, revizního technika 
elektro a plynových zařízení, zpracování technické a výrobní výkresové dokumentace 
ad. 
2.1.3 Významní odběratelé 
Hlavní činností podnikání společnost VeSt servis je podpora výroby pro Otis a.s. a Otis 
Escalators s.r.o., v jejichţ areálu leţí provozovna firmy. Tyto subjekty jsou hlavními 
odběrateli firmy, přičemţ z hlediska trţeb za rok 2010 dominuje Otis, a.s. se 48 
procenty, Otis Escalators, s.r.o. se na trţbách podílí 36 procenty15. 
Pro tyto firmy VeSt servis provádí technické sluţby – kompletní údrţbu strojŧ, broušení 
nástrojŧ, výrobu přípravkŧ a prototypŧ. Dále pro ně zabezpečuje opravy strojŧ a 
zařízení externími servisy a dodavateli. Pro Otis a.s. zajišťuje také dodávky a dělení 
hutního materiálu, včetně dodávek obráběných komponent pro výrobu výtahŧ. 
Mezi další významné odběratele z hlediska trţeb patří především firmy SWP-MP, s.r.o., 
Linde Wiemann CZ, Racio, s.r.o. a Praga letecká výroba, s.r.o. Minoritními odběrateli 
výrobkŧ, přípravkŧ, zařízení a sluţeb jsou například Kompan Brno, Roplasto Brno, LH 
metal Mikulčice, Autohandl Brno ad. Pro tyto firmy VeSt servis zabezpečuje 
individualizovanou výrobu spíše neţ údrţbu strojního vybavení. 
                                                 
15
 Zdrojem informací, týkajících se oblasti hospodaření a fungování podniku, byl rozhovor 




2.1.4 Napojení na společnost Otis 
Firma VeSt servis je poměrně úzce propojena se svým nejvýznamnějším odběratelem – 
společností Otis, a.s.16. První zpŧsob provázání je moţno vysledovat v umístění 
provozovny přímo v areálu společnosti Otis, a.s. VeSt servis má tak prostorově blízko 
ke svému hlavnímu odběrateli, coţ umoţňuje efektivnější komunikaci a dodávku sluţeb 
či výrobkŧ. 
Další vazba je patrná prostřednictvím kontaktŧ na vedení firmy VeSt servis. To pouţívá 
e-mailové adresy společnosti Otis (například stanislav.veverka@otis.com, 
milan.moravek@otis.com). VeSt servis je totiţ součástí informační sítě Otis, a.s., 
potaţmo mateřské společnosti A United Technologies Corporation. Napojení na 
společný systém umoţňuje firmě VeSt servis vyuţívat data, která se týkají potřeb 
společnosti Otis, a.s., nezbytná pro plynulou dodávku zboţí a sluţeb. 
S ohledem na skutečnost, ţe Otis, a.s. je hlavním odběratelem firmy VeSt servis, je 
moţno propojení vysledovat také v oblasti ekonomické aktivity. S případným poklesem 
zakázek a souvisejícím sniţováním nákladŧ společnosti Otis a.s. se pojí následný pokles 
obratu firmy VeSt servis. Obrat firmy kles v roce 2010 řádově o 10 procent. 
Souvisejícím tématem je definice dalšího vývoje. VeSt servis je v dŧsledku značné 
závislosti na tomto významném odběrateli limitován v otázce vymezení vlastní 
strategie
17. Je do značné míry nucen přejímat strategický rámec společnosti Otis a.s. a 
své pŧsobení mu podřizovat. Tato závislost umoţňuje relativně jednodušší fungování 
především co se nárokŧ na management týče, zároveň však mŧţe zpŧsobit budoucí 
kolizi představy vlastníka o dalším směřování firmy s jejím reálným vývojem. Absence 
vlastní definice by se objevila intenzivně ve chvíli, pokud by Otis a.s. uvaţoval o změně 
dodavatele. 
Značný vliv společnosti Otis, a.s. na VeSt servis je patrný téţ v oblasti personální. 
S ohledem na význam této skutečnosti pro tuto práci (zejména na interpretaci dat a 
formulaci následných odporučení) je problematice lidských zdrojŧ a s tím souvisejících 
činností věnována samostatná pasáţ. 
 
                                                 
16
 Ačkoli je Otis Escalators, s.r.o. druhým nejvýznamnějším odběratelem z hlediska trţeb, není fungování 
společnosti VeSt servis hlouběji ovlivněno poţadavky Otis Escalators, s.r.o., neţ jen z hlediska 
významných dodavatelsko-odběratelských vztahŧ. 
17
 Jak jiţ bylo uvedeno, společnost Otis, a.s. je nejvýznamnějším odběratelem firmy VeSt servis 
z hlediska trţeb, na nichţ se podílí téměř polovinou (konkrétně 48% za rok 2010). 
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2.1.5 Personální problematika 
Firma VeSt servis v současnosti zaměstnává 30 zaměstnancŧ na hlavní pracovní poměr, 
z nichţ jako kmenoví zaměstnanci jsou označeni ti, kteří v organizaci pracují trvale (tzn. 
bez ohledu na výkyvy poptávky například v dŧsledku sezónnosti) – těchto je 26, 
přičemţ 21 z nich tvoří zaměstnanci výroby a 5 pracovníkŧ je z úseku technicko-
hospodářského. Pro společnost dále pracuje několik zaměstnancŧ na dohody konané 
mimo pracovní poměr (dohoda o provedení práce, dohoda o pracovní činnosti), a to 
zejména v období zvýšené poptávky.  
Organizační struktura firmy je poměrně sloţitá, jelikoţ se zaměstnanci účastní celého 
spektra činností napříč jednotlivými úseky. Nejvyšším článkem organizační hierarchie 
je vedení společnosti. Jediným zakladatelem a společníkem firmy VeSt servis je pan 
Stanislav Veverka. Přímo podřízen vedení je úsek personální a ekonomický. Jelikoţ je 
členění podniku chápáno z ekonomického hlediska, spadají pod ekonomické oddělení 
útvar výroby a údrţby. Oddělení výroby je moţno dále členit na kovoobrábění a 
nástrojárnu, přičemţ dílčí činnosti, které tyto úseky provádějí, jsou členěny dle 
odběratele (pro Otis, a.s., pro Otis, s.r.o., pro ostatní). Oddělení údrţby je opět členěno 
dle odběratelŧ, součástí údrţby je také úsek vyhrazených zařízení (elektrická zařízení, 
plynová zařízení, zdvihová zařízení). 
Graficky zpracovanou organizační strukturu firma nemá, její schematické vyjádření, 
vytvořené na základě definování vztahŧ uvnitř firmy personálním manaţerem, je 
uvedeno v příloze práce. Nejblíţe má hierarchické členění firmy k výrobkové 
organizační struktuře, kdy výrobky jsou nahrazeny jednotlivými odběrateli. 
Personální otázky ve společnosti VeSt servis jsou v dikci personálního a ekonomického 
manaţera, kterým je pan Milan Morávek. Ten zabezpečuje problematiku personálního 
řízení – výběr zaměstnancŧ, jejich hodnocení, odměňování, motivaci i rozvoj. 
Hodnocení zaměstnancŧ probíhá dvakrát ročně (v měsíci květnu a listopadu). Jedná se o 
slovní hodnocení, které je individualizované a neexistuje tedy jeho psaná podoba ve 
smyslu hodnotícího formuláře. Mezi hlavní kritéria hodnocení zaměstnance patří 
především produktivita, loajalita či ochota pracovat přesčas při nárazovém zvýšení 
zakázek. S hodnocení zaměstnancŧ se úzce pojí systém odměňování, kdy se k pevné 
mzdě v závislosti na výkonu zaměstnancŧm vyplácí motivační odměny jako pohyblivé 
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sloţky mzdy (osobní ohodnocení, prémie). Zaměstnancŧm je mimo to vyplácena 13. a 
14. mzda, nárok na ni a její výše je podmíněna výstupem z hodnocení. 
Zaměstnanci jsou periodicky školeni zejména v oblasti obsluhy vybraných zařízení. 
Toto školení je do jisté míry dobrovolné a účastní se jej ti zaměstnanci, kteří chtějí 
během výkonu své práce dané zařízení pouţívat (jedná se například o školení obsluhy 
jeřábu). 
Většina komunikace se zaměstnanci je ohledem na velikost firmy realizována přímo 
(osobně), dŧleţité dokumenty a zprávy jsou vyvěšeny na nástěnce. Dalším zpŧsobem 
výměny informací jsou porady, které se konají řádově jednou za dva měsíce a účastní se 
jich všichni zaměstnanci. 
Vazba na Otis, a.s. se, jak jiţ bylo předesláno, odráţí i v oblasti personální. Aspektem, 
který je pro tuto práci významný, je skutečnost, ţe mnoho ze současných zaměstnancŧ 
firmy VeSt servis přešlo ze společnosti Tranza-Otis (spolu s vyčleněním činností, které 
v současnosti realizuje VeSt servis, z pŧsobnosti společnosti Otis) přímo právě pod 
firmu VeSt servis. Tito zaměstnanci si s sebou přinesli vzorce chování, hodnoty a 
principy, uplatňované ve společnosti Otis. Podle vyjádření personálního manaţera přišlo 
pouze asi 10 procent zaměstnancŧ „zvenčí“. Hodnoty a pravidla společnosti Otis a.s. 
jsou v zaměstnancích stále udrţovány a posilovány prostřednictvím etického kodexu 
společnosti Otis a.s., který je z dŧvodu úzké provázanosti pro firmu VeSt servis (a tedy i 
její zaměstnance) závazný. VeSt servis je povinen dodrţovat jej zejména z dŧvodu 
participace na systému A United Technologies Corporation. Etické zásady vychází 
z mezinárodního etického kodexu holdingu. 
 
2.2 Výzkum organizační kultury firmy VeSt servis, s.r.o. 
Následující kapitola je věnována objasnění metodologie výzkumu – v úvodu kapitoly je 
formulován cíl výzkumu, vztaţený k celkovému cíli práce, následně je charakterizována 
jednotka analýzy a objasněny jsou i zvolené techniky sběru a zpracování získaných dat. 
2.2.1 Cíl výzkumu 
Cílem výzkumu (tedy dílčím cílem práce) je analyzovat stav organizační kultury firmy 
VeSt servis, s.r.o. Jedná se o zjištění stavu současné kultury, zejména z hlediska obsahu 
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a síly výskytu jednotlivých aspektŧ. Výsledným zjištěním bude, zda je organizační 
kultura přiměřená (vhodná) a případně které její atributy jsou v rozporu s kulturou 
ţádoucí. Na základě tohoto dílčího cíle jsou v následující kapitole formulována 
doporučení, prostřednictvím nichţ je dosahováno základního cíle celé práce, kterým je 
navrhnout taková řešení, která zvýší efektivitu fungování vybrané firmy. 
2.2.2 Jednotka analýzy 
Šetření zkoumaného jevu předchází výběr případŧ, tedy volba výzkumných jednotek. 
Organizační kultura mŧţe být studována jen prostřednictvím jednotlivcŧ, skrze které 
tento jev vzniká, existuje a vyvíjí se. Zároveň má ale i nadindividuální povahu. 
Jednotkou analýzy by tudíţ měla být celá organizace, případně její dílčí jednotky 
(úseky, oddělení). 
Pro potřeby práce budou zkoumaným souborem klíčoví (kmenoví) zaměstnanci, kteří 
tvoří v organizaci většinu. Jak jiţ bylo uvedeno, jedná se o všechny stálé zaměstnance. 
Tento výběr byl uskutečněn v souladu s logikou internalizace organizační kultury. 
V souladu s teoretickými postuláty je jednoznačné, ţe socializační proces, kdy si 
zaměstnanci kulturu osvojují, vyţaduje dlouhodobější začlenění do organizace. 
Pracovníci, kteří se ve firmě angaţují prostřednictvím krátkodobých úvazkŧ (například 
na základě dohody o provedení práce), v zásadě nemají moţnost kulturu „vstřebat“. 
Kmenových zaměstnancŧ je ve společnosti 26 – 21 z nich jsou zaměstnanci výroby a 5 
pracovníkŧ je z úseku technicko-hospodářského. 
Zkoumaný vzorek je obecně moţno rozdělit z rŧzných hledisek, například z hlediska 
pohlaví, věku či pracovního zařazení. V této oblasti existují ve zvolené firmě určité 
limity, spjaté s personálním zabezpečením organizace. Hledisko pohlaví mŧţeme 
povaţovat za marginální, protoţe v organizaci pracují především muţi. Subkultura, 
která by vznikla na základě pohlaví a která by měla vliv na dominantní kulturu, se tedy 
nepředpokládá. 
Hledisko věku mŧţeme opět pokládat za zanedbatelné, protoţe ve firmě VeSt servis 
pŧsobí zaměstnanci rŧzných věkových kategorií. S ohledem na velikost firmy je mnoho 
věkových kategorií zastoupeno malým mnoţstvím zaměstnancŧ. 
Pracovní zařazení je stěţejním hlediskem při třídění zkoumaného vzorku. S ohledem na 
vyjádření příslušnosti ze strany zaměstnancŧ v prŧběhu provedeného výzkumu a 
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strukturu v rámci personálního řízení mŧţeme zaměstnance rozdělit na zaměstnance 
výroby (21 zaměstnancŧ) a technicko-hospodářské pracovníky (5 zaměstnancŧ). 
2.2.3 Techniky sběru a zpracování dat 
Zvolená metoda, techniky i postupy výzkumu vycházejí z teoretických poznatkŧ, 
formulovaných v předchozí kapitole této práce. 
Pro zkoumání stávající organizační kultury je, jak jiţ bylo řečeno, vhodné kombinovat 
kvalitativní a kvantitativní metody. Kvalitativní techniky sběru dat byly vyuţity k 
získání podkladŧ a základních představ o konceptu organizační kultury a zejména o 
zvolené firmě. Následně byla aplikována kvantitativní strategie, která umoţnila 
postihnout šíři zkoumané problematiky a která slouţila k objasnění obsahu organizační 
kultury zkoumané firmy. Poté byla vyuţita metoda kvalitativního výzkumu k vysvětlení 
a pochopení výstupŧ předchozího šetření a objasnění dalších skutečností. Tento postup 
vychází z doporučení, týkajících se zkoumání organizační kultury (Bělohlávek, 1996, s. 
17). 
Kvalitativní výzkumnou strategii bude reprezentovat pozorování, analýza dokumentŧ a 
hloubkový rozhovor, kvantitativním nástrojem, pouţitým pro dosaţení vytyčeného cíle, 
byla dotazníková forma šetření.18 Tento postup, tedy vyuţití obou výzkumných 
strategií, potaţmo jejich nástrojŧ, byl zvolen proto, ţe cílem šetření je porozumět 
zkoumané problematice v celé jeho šíři a hloubce. Současně je tak zajištěna triangulace 
uplatněných metod s cílem maximalizovat validitu získaných dat. Jelikoţ je empirická 
část práce koncipována jako případová studie, jeţ je charakteristická tím, ţe je na 
zkoumané jevy nahlíţeno z více pohledŧ, vyvolává to potřebu vyuţít i rŧzné techniky 
sběru dat. 
2.2.3.1 Obsahová analýza dokumentů 
Obsahová analýza dokumentŧ umoţnila získat základní, obecné a do jisté míry formální 
informace o firmě. Takto získaná data jsou interpretována popisnou formou a slouţí 
jako podklad pro objasnění rámce, v němţ bude provedeno dotazníkové šetření. 
Výstupy provedeného šetření jsou obsahem kapitoly 2.1. 
                                                 
18
 Charakteristiky těchto metodologií jsou uvedeny v teoretické části práce. 
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Při analýze a interpretaci dokumentŧ firmy je brán zřetel na skutečnost, ţe jejich obsah 
zachycuje pouze část reality, která navíc mŧţe být zkreslena selekcí uvedených 
informací. 
2.2.3.2 Dotazníkové šetření 
Ke zjištění obsahu organizační kultury firmy VeSt servis, s.r.o. byla zvolena 
kvantitativní výzkumná strategie, uskutečněná prostřednictvím dotazování. Dotazovací 
metoda byla provedena technikou dotazníku. Kvantitativní strategie byla uplatněna 
s cílem získat informace o větším počtu jedincŧ a generalizovat je na celou organizaci. 
S ohledem na cíl práce a stanovené teoretické předpoklady byl pro výzkum organizační 
kultury zvolen dotazník DOCS (Denison Organizational Culture Survey), jenţ vznikl na 
základě Denisonova modelu organizační kultury a slouţí k její diagnostice. Volba 
tohoto modelu a následně i zpŧsob sběru dat pomocí dotazníku DOCS vychází ze 
vztahu kultury a efektivity organizace, kdy kultura je vnímána jako „prostředník“ či 
určitý nástroj, který efektivitu a výkonnost firmy zvyšuje nebo sniţuje, a to v závislosti 
na jejím obsahu. Tento dotazník je moţno vyuţít v rŧzných typech organizací a firem 
bez ohledu na jejich charakter (výrobní či nevýrobní firmy, neziskové organizace 
apod.
19
). Jak jiţ bylo uvedeno – je velmi náročné převést koncept organizační kultury 
do formy měřitelných indikátorŧ. Konstrukce originálního (vlastního) dotazníku mŧţe 
zpŧsobit opomenutí dŧleţitých prvkŧ a aspektŧ kultury, odchýlení se od vztahu kultura 
– efektivnost či nízkou validitu výzkumu. Těmto negativním skutečnostem je moţno se 
vyhnout aplikací teoreticky ukotveného a praxí prověřeného nástroje, kterým je 
například uvedený dotazník DOCS. 
Dotazník je dle čtyř základních dimenzí Denisonova modelu (tj. mise, angaţovanost, 
konzistence a adaptibilita) rozpracován do baterie šedesáti otázek (4 x 15). Samotný 
soubor otázek sestává z otázek uzavřených, které vyţadují jednoznačnou odpověď. 
Jedná se otázky polytomické (variantní) – škálové, které vyjadřují intenzitu určitého 
jevu či názoru. Dotazovaný uvede svou odpověď pomocí označení konkrétní hodnoty 
na stupnici (od jedné do pěti), která číselně vyjadřuje míru intenzity jeho souhlasu 
s předloţeným tvrzením. 
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Jedním ze základních předpokladŧ získání relevantních informací je formulace 
vhodných, jasných a jednoznačných otázek. Z tohoto dŧvodu byl pro potřeby výzkumu 
optimalizován oficiální překlad dotazníku DOCS (příloha č. 3) s ohledem na zachování 
obsaţených indikátorŧ. Pohnutkou k tomuto kroku byl ne vţdy ideální překlad anglické 
verze a gramatické nedostatky. Upravený dotazník DOCS, který byl respondentŧm 
předloţen, je obsahem přílohy č. 4. 
Distribuce dotazníku proběhla na základě dohody s vedením společnosti a s jeho 
laskavým svolením na začátku měsíce dubna 2011. Dotazníky byly zaměstnancŧm 
rozdány na pracovišti personálním manaţerem firmy k vyplnění. 
Do výzkumu bylo zahrnuto 26 klíčových zaměstnancŧ (výzkumná jednotka), dotazník 
vyplnilo 18 pracovníkŧ. Návratnost tedy činila 69,23%. Jedná se o uspokojivou 
hodnotu, která umoţní zachovat vysokou validitu výzkumu. Respondenti zodpověděli 
všechny otázky, týkající se obsahu organizační kultury. Většina také zodpověděla i 
otázky, týkající se jejich osoby. Tato skutečnost svědčí o dŧvěře v zachování anonymity 
šetření, ale také o absenci obav z případného postihu za odpovědi ze strany vedení. Uţ 
tato skutečnost je významným výstupem při zkoumání organizační kultury firmy. 
Jednotlivé odpovědi, obdrţené prostřednictvím dotazníkového šetření, byly následně 
kódovány na základě hodnoty, uvedené u konkrétní odpovědi. Otázky, týkající se 
odpovědi respondentŧ, byly pro zachování jednoty záznamu kódování na základě 
hodnot, uvedených v tabulkách příloze č. 5. 
Pro zpracování dat získaných dotazováním byl vyuţit program Microsoft Excel a 
statistické vyhodnocení proběhlo v programu SPSS. Interpretace dat proběhla grafickou 
a tabulkovou formou, zjištění bylo prezentováno ve formě prŧměrŧ a odchylek. 
Hodnoty ukazatelŧ u jednotlivých odpovědí jsou vypočteny pomocí aritmetického 
prŧměru, který se opírá o všechny hodnoty, kterých jednotlivé výroky (poloţky 
dotazníku) nabývají. Výsledek je tedy ovlivněn extrémními hodnotami. Aritmetický 
prŧměr je vhodné pouţít u většího vzorku a pomocí něj získáváme představu o souboru 
jako celku (Pokorný, 2006, s. 39). Hodnota aritmetického prŧměru bude uváděna 
v zaokrouhlení na dvě desetinná místa a škála odpovědí tak bude vnímána jako spojitá. 




Po uskutečnění dotazníkového šetření proběhl polostrukturovaný rozhovor20 
s personálním a ekonomickým manaţerem, panem Milanem Morávkem. Smyslem 
vyuţití této techniky sběru dat bylo odhalit širší souvislosti zkoumané problematiky. 
Obsah rozhovoru je moţno rozdělit na tři základní témata – téma týkající se obecného 
fungování společnosti VeSt servis, personálních procesŧ a téma spojené s organizační 
kulturou společnosti. 
Otázky, díky nimţ bylo moţné zjistit informace o obecném fungování společnosti, byly 
poloţeny s cílem shromáţdit o firmě relevantní data, která nejsou veřejně dostupná. Ta 
pak slouţila především k doplnění kapitoly 2.1, pojednávající o firmě VeSt servis, 
některé informace poslouţili k objasnění výstupŧ dotazníkového šetření v kapitole 
2.2.4. Téma bylo dále rozpracováno do následujících oblastí: 
 podrobnosti o vzniku firmy, 
 předmět podnikání, 
 významní zákazníci, 
 provázanost se společností Otis, a.s., 
 strategie společnosti. 
Téma personálních procesŧ poskytlo širší rámec pro interpretaci hodnot, naměřených 
v rámci dotazníkového šetření21, a bylo do rozhovoru začleněno za účelem objasnit 
hlavní aktivity a postupy firmy v těchto oblastech: 
 personální zajištění (včetně významných změn), 
 organizační struktura, 
 odměňování zaměstnancŧ, 
 vzdělávání zaměstnancŧ, 
 komunikace,  
 existence formálních/psaných hodnot (etický kodex apod.). 
Téma, které se týkalo organizační kultury, vycházelo z koncepce dotazníku DOCS, 
kterým bylo šetření provedeno. Pro vyhodnocení výstupŧ je totiţ dŧleţitá nejen 
výsledná hodnota, ale také to, nakolik je váha této hodnoty pro firmu a její fungování 
                                                 
20
 Při polostrukturovaném (také polostandardizovaném) rozhovoru se vychází z připravených témat 
pokládaných otázek. Tato metoda umoţňuje měnit znění a pořadí otázek, vyuţívá se upřesňování, 
doplňování a vysvětlování odpovědí. 
21
 Některé ze zjištěných údajŧ jsou téţ součástí kapitoly 2.1. 
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podstatná. Skutečnost, ţe je nějaký aspekt organizační kultury zastoupen spíše okrajově, 
tedy nemusí mít pro firmu přímo negativní charakter. Zjištěné údaje poslouţily 
k vyhodnocení obsahu organizační kultury a posouzení její přiměřenosti (nakolik je 
stávající kultura blízká kultuře ţádoucí) a definování směru navrţených opatření (co je 
potřeba učinit, aby se stávající „naladění“ kultury přiblíţilo kýţenému stavu). Otázky, 





Analýza rozhovoru proběhla na základě otevřeného kódování a kategorizace. „Otevřené 
kódování je část analýzy, která se zabývá označováním a kategorizací pojmů pomocí 
pečlivého studia údajů. […] Během tohoto procesu jsou zvažovány a zkoumány naše 
vlastní i cizí domněnky o jevu, což vede k novým objevům.“ (Strauss, Corbinová, 1999, 
s. 43.) 
2.2.4 Výsledky provedeného šetření 
Obsahem tohoto oddílu je interpretace dat, získaných na základě realizovaného šetření 
ve společnosti VeSt servis, s.r.o. Výzkum byl uskutečněn prostřednictvím studia 
dokumentŧ podniku, dotazníkového šetření a rozhovoru s jednateli společnosti. Cílem 
interpretace výsledkŧ je posouzení stávajícího obsahu organizační kultury a odhalení 
těch míst, kde je vhodná intervence ve formě následných doporučení. 
Na základě dimenzí, vycházejících z Denisonova modelu, je měřením moţno 
identifikovat obsah a sílu organizační kultury. Tento model, dále rozpracovaný do 





Data, získaná na základě dotazníkového šetření, jsou analyzována z hlediska 
jednotlivých poloţek dotazníku, dále z hlediska výše uvedených atributŧ organizační 
kultury a následně jako jeden komplex. Tento postup nejlépe umoţní „rozklíčovat“ 
57 
 
jednotlivé sloţky kultury a vyvodit adekvátní návrhy a doporučení na případnou změnu 
kultury či její přizpŧsobení kultuře ţádoucí. Údaje, obdrţené prostřednictvím rozhovoru 
a studia dokumentŧ jsou součástí komentáře k jednotlivým aspektŧm a dokreslují 
interpretaci hodnot, získaných prostřednictvím dotazníkového šetření. 
 
Blok otázek zjišťující angažovanost 
Angaţovanost jako jeden ze zkoumaných atributŧ organizační kultury mŧţeme dále 
rozčlenit do tří částí. První z nich je rozdělování pravomocí (výroky 1 aţ 5), druhou 
týmová spolupráce (výroky 6 aţ 10) a třetí oblastí je rozvoj zaměstnancŧ (výroky 11 aţ 
15). 
 
Otázka č. 1  Většina zaměstnanců se velmi věnuje své práci. 
Na otázku, týkající zapojení zaměstnancŧ do práce, odpovědělo 44% respondentŧ 
kladně (odpověď „souhlasím“ a „rozhodně souhlasím“). Významný nesouhlas 
neprojevil ţádný dotazovaný. 28% dotazovaných se přiklonila ke střední hodnotě 
(„nevím“), coţ mŧţe vycházet z nedostatku informací o zapojení kolegŧ do práce, 
zpŧsobeném například prostorovým oddělením. Prŧměrná hodnota intenzity souhlasu je 
zhruba 3,28, coţ značí obecně spíše souhlasné stanovisko. Nejčetnější hodnotou je 4 
(„souhlasím“).  
 















Otázka č. 2  Rozhodnutí jsou obvykle prováděna na té úrovni, která má nejlepší 
dostupné informace. 
Otázka číslo dvě byla zodpovězena převáţně kladně – prŧměrná hodnota je 4,06, coţ 
značí, ţe většina zaměstnancŧ cítí, ţe rozhodnutí jsou prováděna na té úrovni, která má 
k tomuto rozhodnutí nejlepší dostupné informace. Pouze jeden respondent v absolutním 
vyjádření s tvrzením vyjádřil nesouhlas. Nejčetnější i střední hodnotou byla hodnota 4, 
jedná se tedy o jednoznačnou deklaraci souhlasu. 
 
Graf 2 - Hodnocení otázky č. 2 
Otázka č. 3  Informace jsou široce sdíleny, takže je každý může obdržet, když potřebuje. 
Prŧměrná odpověď u tvrzení, mapující sdílení informací, je 3,83. Téměř tři čtvrtiny 
zaměstnancŧ je přesvědčeno o tom, ţe informace jsou jim v případě potřeby snadno 
dostupné. 
 





















Otázka č. 4  Zaměstnanci jsou přesvědčeni o tom, že mohou mít pozitivní vliv. 
Vysoká hodnota souhlasu byla projevena s tvrzením, ţe zaměstnanci mohou mít na 
chod firmy pozitivní vliv. V absolutním vyjádření 13 z 18 respondentŧ vyslovilo kladné 
stanovisko. Prŧměrnou hodnotou odpovědi bylo 3,78, centrální hodnotou i nejčetnější 
hodnotou je 4 („souhlasím“). Nesouhlas se stanoviskem byl deklarován pouze jedním 
zaměstnancem (absolutní hodnota). Necelá čtvrtina zaměstnancŧ se nedovedla přiklonit 
k ţádné ze stran a označila „nevím“. 
 
Graf 4 - Hodnocení otázky č. 4 
Otázka č. 5  Podnikové plánování je průběžné a do určitého stupně jsou do tohoto 
procesu zahrnuti všichni zaměstnanci. 
V odpovědích na tezi číslo 5 absentovaly mezní odpovědi (tedy „rozhodně souhlasím“ a 
„rozhodně nesouhlasím“), přičemţ více neţ polovina respondentŧ je toho názoru, ţe do 
plánování činností organizace jsou zahrnuti všichni zaměstnanci. 22% se přiklonilo ke 
střední hodnotě („nevím“). Prŧměrnou intenzitou odpovědi je 3,33, coţ obecně značí 
spíše souhlasný postoj. 
 




















Otázka č. 6  Spolupráce mezi různými útvary je aktivně podporována. 
Více neţ 80% zaměstnancŧ společnosti se domnívá, ţe spolupráce mezi rŧznými útvary 
je aktivně podporována, pouze jeden dotazovaný vyjádřil nesouhlas. Desetina 
nedokázala jednoznačně odpovědět. Intenzita prŧměrné odpovědi byla 4,17. Tato 
hodnota nám říká, ţe v prŧměru byl postoj k dané otázce jednoznačně souhlasný. 
 
Graf 6 - Hodnocení otázky č. 6 
 
Otázka č. 7  Zaměstnanci pracují jako součást týmu. 
Téměř 80% respondentŧ souhlasilo s tvrzením, ţe pracují jako součást týmu. Prŧměrná 
hodnota odpovědi je 3,72, coţ značí souhlas. S ohledem na předchozí otázku je moţno 
vyvozovat, ţe týmová spolupráce je nedílnou součástí fungování firmy a je tedy vhodné 
ji dále podporovat a posilovat. Centrální hodnotou i nejčetnější hodnotou je 4 
(„souhlasím“). 
 





















Otázka č. 8  K provedení daných úkolů se využívá týmová spolupráce spíše než 
hierarchie. 
Preference týmové spolupráce uvnitř firmy byla deklarována i v této otázce, kdy 83% 
procent dotazovaných s tvrzením vyjádřilo souhlas. Potvrzuje se tedy úvaha, uvedená u 
předchozí teze – týmová spolupráce se aktivně vyuţívá. Svědčí o tom také prŧměrná 
hodnota, která činí 4,00. V absolutním vyjádření to byl pouze jeden respondent, který 
vyjádřil nesouhlas. 
 
Graf 8 - Hodnocení otázky č. 8 
Otázka č. 9  Týmy jsou našimi základními stavebními bloky. 
Na otázku, zjišťující základní upořádání uvnitř organizace, odpovědělo 56% 
„souhlasím“ a 22% „rozhodně souhlasím“ – týmy jsou tedy základní jednotkou pro 
kaţdodenní práci. Jednoznačný souhlas vyplývá také z prŧměrné hodnoty, která je 3,89. 
 





















Otázka č. 10  Práce je organizována tak, aby si každý zaměstnanec uvědomil souvislost 
mezi svým úkolem a cíli organizace. 
V rámci organizace práce si na základě vyjádřeného postoje s předloţenou tezí 84% 
respondentŧ uvědomuje souvislost mezi svým úkolem a cílem, jehoţ má být dosaţeno. 
Prŧměrnou hodnotou odpovědi je 4,06, coţ značí významně souhlasné stanovisko 
napříč zaměstnanci. 11% dotazovaných nedokázalo jednoznačně odpovědět, pouze 5% 
(tedy jeden dotazovaný) s tvrzením nesouhlasil. 
 
Graf 10 - Hodnocení otázky č. 10 
Otázka č. 11  Pravomoce jsou rozdělovány tak, aby mohli zaměstnanci pracovat 
samostatně. 
Vhodné a přiměřené rozdělení pravomocí tak, aby zaměstnanci mohli pracovat 
samostatně, se projevilo v prŧměrné hodnotě souhlasu s dalším tvrzením, která činí 
3,94. Jde tedy o souhlas. Nesouhlasné stanovisko (ať uţ „nesouhlasím“ nebo „rozhodně 
nesouhlasím“) nevyjádřil ţádný z dotazovaných. 22% se nepřiklonilo k ţádné straně a 
označilo „nevím“. 
 





















Otázka č. 12  Schopnosti zaměstnanců se neustále zdokonalují. 
S tezí, mapující zdokonalování schopností zaměstnancŧ, byl obecně vyjádřen souhlas, 
který znázorňuje prŧměrná hodnota 3,72. Jeden respondent s tvrzením zásadně 
nesouhlasil, 22% dotazovaných nedokázalo jednoznačně odpovědět. Centrální hodnotou 
i nejčetnější hodnotou je 4 („souhlasím“). 
 
Graf 12 - Hodnocení otázky č. 12 
 
Otázka č. 13  Do odbornosti zaměstnanců se neustále investuje. 
Tato otázka nám poskytuje moţnosti interpretace předchozího tvrzení. Skutečnost, ţe se 
schopnosti zaměstnancŧ zdokonalují (předchozí tvrzení) mŧţe nabývat souhlasného 
stanoviska proto, ţe zaměstnanci na sobě pracují na základě své vŧle a iniciativy. To, 
zda je odbornost zvyšována z podnětu firmy, je objasněno u této odpovědi. Zde je 
prŧměrná odpověď 3,56, coţ značí spíše souhlas, ale jeho míra je niţší, neţ 
v předchozím tvrzení. Někteří zaměstnanci (konkrétně 16%) s tvrzením vyjádřila 
nesouhlasné stanovisko. 17% neví a tři čtvrtiny souhlasí. 
 






















Otázka č. 14  Schopnosti zaměstnanců jsou vnímány jako důležitý zdroj konkurenční 
výhody. 
Jednoznačný souhlas s předloţeným tvrzením vyjadřuje prŧměrná hodnota odpovědi, 
která činí 4,17. 94% zaměstnancŧ souhlasí s tím, ţe jejich schopnosti jsou zdrojem 
konkurenční výhody. V absolutním vyjádření pouze jeden respondent uvedl, ţe 
nedokáţe na otázku jednoznačně odpovědět. Nesouhlas nevyjádřil ţádný 
z dotazovaných. Schopnosti zaměstnancŧ jsou tedy významnou devizou, kterou sami 
pracovníci pozitivně vnímají. 
 
Graf 14 - Hodnocení otázky č. 14 
 
Otázka č. 15  Odbornost potřebná k výkonu práce umožňuje čelit vzniku problémů. 
Jednomyslný souhlas, deklarovaný prostřednictvím odpovědí „souhlasím“ a „rozhodně“ 
souhlasím“, byl vyjádřen u tohoto tvrzení, které nabývá prŧměrné hodnoty 4,33. Ţádný 
z dotazovaných nevyjádřil jiné neţ kladné stanovisko. Schopnosti a odbornost 
zaměstnancŧ jsou tedy významnou proměnnou – konkurenční výhodou i podstatnou 
bariérou vzniku problémŧ.  
 



















Shrnutí výsledků bloku otázek zjišťujícího angažovanost 
Zkoumání jednotlivých otázek prvního bloku, věnujícímu se otázkám angaţovanosti, 
umoţnilo odkrýt silná a slabá místa organizační kultury v této oblasti. Souhrn 
subjektivního hodnocení předloţených výrokŧ ze strany zaměstnancŧ obsahuje 
následující tabulka, kde jsou vedle čísla výroku a jeho stručného popisu uvedeny i 
významné ukazatele. 
 
Tabulka 2 - Vybrané ukazatele (atribut angaţovanost) 





1 zapojení zaměstnancŧ do práce 3,28 1,018 
2 úroveň provádění rozhodnutí 4,06 0,725 
3 sdílení informací 3,83 1,043 
4 pozitivní vliv zaměstnancŧ 3,78 0,732 
5 zapojení zaměstnancŧ do prŧběţného plánování 3,33 0,840 
6 podpora spolupráce mezi jednotlivými útvary 4,17 0,857 
7 zaměstnanci pracují jako součást týmu 3,72 0,895 
8 preference týmové spolupráce před hierarchií 4,00 0,767 
9 týmy jako základní stavební bloky 3,89 0,900 
10 uvědomění si souvislostí mezi úkolem a cílem 4,06 0,802 
11 rozdělení pravomocí s cílem posílit samostatnost 3,94 0,639 
12 schopnosti zaměstnancŧ se neustále zdokonalují 3,72 0,895 
13 do odbornosti zaměstnancŧ se neustále investuje 3,56 1,042 
14 schopnosti zaměstnancŧ zdrojem výhody 4,17 0,514 
15 odbornost umoţňuje čelit vzniku problémŧ 4,33 0,485 
 
V rámci jednotlivých oblastí se na prvním místě umístily otázky, mapující týmovou 
spolupráci (otázky 6 – 10). Tyto otázky nabývaly souhlasných hodnot a jejich variabilita 
byla poměrně nízká (směrodatná odchylka od 0,767 do 0,9), coţ umoţňuje 
předpokládat, ţe tyto oblasti nevyvolávají vznik konfliktŧ. Nejvyšší prŧměrné hodnoty 
dosáhlo tvrzení, týkající se podpory spolupráce mezi jednotlivými útvary. 
Výsledky šetření dále ukázaly na význam odbornosti a jejího rozvoje (výroky 11 – 15). 
Zaměstnanci vnímají své schopnosti jako jednu z hlavních konkurenčních výhod a zdroj 
řešení problematických situací. Právě u výroku, zabývajícím se předcházení vzniku 
problémŧ, byla zaznamenána nejniţší variabilita odpovědí z celého bloku, týkajícího se 
angaţovanosti (směrodatná odchylka 0,485). V této souvislosti je moţné spekulovat, ţe 
                                                 
22
 Mean = aritmetický prŧměr. 
23
 SD (standard deviation) = standardní (směrodatná) odchylka. 
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příčinou všeobecného konsenzu je absence bliţší definice výrazu „problém“, kdy tento 
pojem mohl být vnímán jak z hlediska technického (například problém s obsluhou 
strojŧ), tak z hlediska interpersonálního (komunikace s kolegy, zákazníky) či 
ekonomického (s vyšší odborností firma generuje vyšší zisky a nedostane se finančních 
problémŧ). Určitou nejistotu zaměstnanci projevili v otázce investic do odbornosti 
zaměstnancŧ. U této teze bylo moţno téţ zaznamenat vysokou variabilitu odpovědí 
(směrodatná odchylka 1,042), která znamená, ţe někteří pracovníci cítí, ţe je rozvoj 
jejich odbornosti podporován investicemi ze strany vedení, jiní však v této oblasti 
vnímají zásadní nedostatky. 
V oblasti angaţovanosti byly nejslabším souhlasem (při srovnání jednotlivých otázek) 
hodnoceny teze, věnující se rozdělení pravomocí (výroky 1 – 5). Dvě nejhŧře 
hodnocené otázky jsou právě z této oblasti a týkají se zapojení zaměstnancŧ do práce 
(prŧměrná hodnota 3,28) a do prŧběţného plánování (prŧměr 3,33). 
Na základě rozhovoru s personálním manaţerem vyšlo najevo, ţe oblast angaţovanosti 
je pro vedení i celou firmu nejvýznamnější sloţkou organizační kultury. Na základě této 
skutečnosti a vyhodnocení dotazníkové šetření jsou v této oblasti stanoveny tyto 
problematické oblasti: 
 zapojení zaměstnancŧ do práce, 
 zapojení zaměstnancŧ do prŧběţného plánování, 
 investice do odbornosti zaměstnancŧ. 
 
 
Blok otázek zjišťující konzistentnost 
Druhým atributem organizační kultury je konzistentnost, která obsahuje témata 
sdílených hodnot (výrok 16 aţ 20), obecného konsenzu (výrok 21 aţ 25) a koordinace 
společných procesŧ (výrok 26 aţ 30). Následující grafy umoţňují dílčí interpretace 
předloţených výrokŧ. 
 
Otázka č. 16  Vedoucí a manažeři organizace praktikují to, co sami hlásají. 
Na tvrzení o konzistenci postojŧ a praktik ze strany vedení většina respondentŧ 
zareagovala kladně. 78% dotázaných vyjádřilo s tvrzením souhlas, jen 22% 
zaměstnancŧ označila odpověď „nevím“. Nesouhlasné stanovisko se nevyskytlo ani 
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v jednom případě. Prŧměrná hodnota odpovědi je 3,94. Centrální hodnotou i nejčetnější 
hodnotou je 4 („souhlasím“). 
 
 
Graf 16 - Hodnocení otázky č. 16 
 
Otázka č. 17  Existuje zde charakteristický styl vedení a jasný soubor řídících postupů. 
Dvě třetiny oslovených se domnívá, ţe firma je vedena jednoznačným a jasným 
zpŧsobem, jeden respondent s tvrzením nesouhlasil, 28% dotázaných nedokáţe 
jednoznačně odpovědět. Obecně tedy panoval souhlas, který vyjadřuje prŧměrná 
hodnota 3,72. 
 
Graf 17 - Hodnocení otázky č. 17 
 
Otázka č. 18  Existují zde jasné a důsledné hodnoty, které určují způsob našeho 
fungování. 
Stejné hodny prŧměru jako u předchozí otázky (tedy 3,72) nabývalo vyjádření, týkající 




















téměř identické (včetně jejich procentuálního zastoupení). Mŧţeme tedy předpokládat, 
ţe hodnoty firmy a soubor postupŧ vnímají zaměstnanci velmi podobně. 
 
 
Graf 18 - Hodnocení otázky č. 18 
 
Otázka č. 19  Ignorování základních hodnot zaměstnance přivede do nesnází. 
Souhlasní postoj ze strany zaměstnancŧ se jednoznačně projevil v otázce, zabývající se 
případným ignorováním hodnot. 78% dotázaných je přesvědčeno, ţe v případě 
nedodrţení hodnot následuje nějaká nepříjemná situace. Prŧměrná hodnota odpovědi je 
4,00. Ani jeden respondent nevyznačil zápornou odpověď. 22% pracovníkŧ nedokáţe 

























Otázka č. 20  Existují zde etické zásady, které usměrňují jednání zaměstnanců a 
umožňují jim rozpoznat správné od chybného. 
84% zaměstnancŧ si je vědoma existence etických zásad, které usměrňují jejich chování 
a umoţňují jim rozpoznat, co je správné a co chybné. 11% neví, zda takový soubor 
zásad existuje a v absolutním vyjádření pouze jeden zaměstnanec říká, ţe etické zásady 
ve firmě neexistují. Prŧměrná hodnota odpovědi je 3,94, mŧţeme tedy tvrdit, ţe 
v prŧměru panuje v rámci této teze souhlas. 
 
Graf 20 - Hodnocení otázky č. 20 
 
Otázka č. 21  Při vzniku rozporů se snažíme dopracovat řešení, které je výhodné pro 
obě strany. 
S tvrzením číslo 21 panoval jednoznačný souhlas, projevený všemi zaměstnanci. 78% 
dotazovaných označilo odpověď „souhlasím“, 22% vyjádřilo rozhodný souhlas. 
Prŧměrná odpověď tedy nabývá vysoké hodnoty 4,22. Tato teze svědčí o snaze o 
dosaţení oboustranně výhodného řešení v kaţdodenní praxi.  
 



















Otázka č. 22  Existuje zde silná firemní kultura. 
Otázka, explicitně zkoumající uvědomění si firemní kultury, nabývá prŧměrné hodnoty 
tvrzení na úrovni 3,78. Dvě třetiny zaměstnancŧ existenci silné kultury vnímá, 11% 
nikoli. 22% neví, coţ je pravděpodobně zpŧsobeno nejasností pojmu firemní kultura. 
Centrální hodnotou i nejčetnější hodnotou je 4 („souhlasím“). 
 
Graf 22 - Hodnocení otázky č. 22 
 
Otázka č. 23  Je snadné dosáhnout shody názorů všech, a to dokonce i v obtížné 
problematice. 
Spíše negativní stanovisko se projevilo v souvislosti s vyjádřením se na tvrzení, ţe je 
snadné dosáhnout shody názorŧ všech, a to pokud jde o obtíţně řešitelné problémy. 
Celá polovina dotázaných nedokázala jednoznačně odpovědět a uchýlila se ke střední 
hodnotě „nevím“ (jedná se tedy o nejčetnější hodnotu). Ze zbylých respondentŧ se větší 
část rozhodla označit odpověď „nesouhlasím“. Prŧměrná hodnota odpovědi tak byla 
2,88, coţ značí spíše negativní postoj. Řešení náročných záleţitostí je tedy obtíţné a 
dosáhnout shody lze stěţí. 
 




















Otázka č. 24  Je snadné dosáhnout shody v klíčových otázkách. 
Ačkoli je obecného konsenzu dosahováno obtíţněji, v klíčových otázkách to jiţ zcela 
neplatí. Vyplývá to z odpovědí zaměstnancŧ, kdy téměř tři čtvrtiny vyjádřily s tvrzením 
o snadné shodě v zásadních věcech souhlas. Prŧměrná hodnota tak vzrostla na 3,61. 
Centrální hodnota je „souhlasím“, stejně jako nejčetnější hodnota. Pouze 11% 
dotázaných s tezí nesouhlasí. 
 
Graf 24 - Hodnocení otázky č. 24 
 
Otázka č. 25  Existuje zde jednoznačná shoda názorů na to, jak se věci dělají správně a 
jak se dělají chybně. 
55% dotázaných se domnívá, ţe ve firmě existuje konsenzus, týkající se definice 
správného a chybného chování. Menší část tak reagovala odpovědí „nevím“ či 
„nesouhlasím“, coţ však následně ovlivnilo prŧměrnou hodnotu, která je 3,39. Přesto je 
centrální i střední hodnotou 4 („souhlasím“). 
 




















Otázka č. 26  Náš přístup k podnikání je velmi důsledný a předvídatelný. 
Dŧslednost, jasnost a předvídatelnost podnikání firmy vnímají téměř tři čtvrtiny 
zaměstnancŧ. Pouze 5% respondentŧ se vyjádřilo, ţe tomu tak není. 22% dotázaných 
nedokáţe jednoznačně odpovědět. Prŧměrná hodnota se tak ustálila na 3,83, coţ 
mŧţeme označit jako obecně souhlasné stanovisko. 
 
Graf 26 - Hodnocení otázky č. 26 
 
Otázka č. 27  Zaměstnanci různých  útvarů/divizí  společnosti sdílejí společné 
stanovisko. 
Jednotu v postojích v rámci rŧzných útvarŧ firmy vyjádřilo pouze 45% zaměstnancŧ. 
39% dotázaných označilo odpověď „souhlasím“, 6% „rozhodně souhlasím“. 11% 
deklarovalo s tvrzením nesouhlas a celých 44% se uchýlilo k odpovědi „nevím“. Tato 
skutečnost mŧţe být zpŧsobena několika faktory. Spekulovat mŧţeme na nedostatky 
v komunikaci (a tím spojené neznalosti názorŧ ostatních zaměstnancŧ) či na 
nejednoznačnost definování organizační struktury a tím i jednotlivých útvarŧ. 
 





















Otázka č. 28  Koordinovat projekty napříč společností je jednoduché. 
Problematickou oblastí fungování firmy je koordinace projektŧ napříč společností. 
Pouze třetina si myslí, ţe řídit takové projekty je snadné, a polovina dotázaných 
nedokáţe zaujmout vyhraněné stanovisko (označena odpověď „nevím“). Celkem 17% 
dotázaných vyjádřilo nesouhlas (mezi nimi byli jak zaměstnanci technicko-
hospodářského úseku, tak pracovníci výroby). Prŧměrná hodnota činí 3,11. Zjištěné 
skutečnosti potvrzují předpoklady, uvedené u předchozí teze – případné nedostatky tak 
mŧţeme vnímat v oblasti komunikace či struktury organizace. 
 
Graf 28 - Hodnocení otázky č. 28 
 
Otázka č. 29  Pracovat s někým z jiného útvaru/divize této společnosti je jednodušší než 
pracovat s někým z jiné společnosti. 
V prŧměru byl s předloţeným tvrzením vysloven spíše souhlas (hodnota 3,61). Většina 
zaměstnancŧ tedy vnímá spolupráci ve firmě jako poměrně snadnou a fungující. 39% 
však označilo odpověď „nevím“, coţ mŧţeme vnímat jako nedostatek zkušeností 
s rŧznými formami spolupráce, a tedy nemoţností srovnávat. 
 






















Otázka č. 30  Cíle na různých úrovních firmy jsou ve vzájemném souladu. 
Více neţ tři čtvrtiny zaměstnancŧ cítí, ţe dílčí cíle firmy si navzájem odpovídají a 
provádění jednotlivých úkolŧ vede k uskutečňování ostatních záměrŧ. Absolutně vzato 
pouze jeden zaměstnanec s tezí nesouhlasil. 28% si odpovědí nebyla jistá, a proto se 
přiklonila k tvrzení „nevím“. Prŧměrná hodnota odpovědi tak činila 3,72. 
 
Graf 30 - Hodnocení otázky č. 30 
 
 
Shrnutí výsledků bloku otázek zjišťujícího konzistentnost 
Druhý atribut organizační kultury – konzistentnost, který obsahuje témata sdílených 
hodnot (výrok 16 aţ 20), obecného konsenzu (výrok 21 aţ 25) a koordinace společných 
procesŧ (výrok 26 aţ 30) je souhrnně vyjádřen přehledem vybraných ukazatelŧ. 
 
Tabulka 3 - Vybrané ukazatele (atribut konzistentnost) 
číslo výroku popis výroku  M SD 
16 vedení a management praktikuje to, co hlásá 3,94 0,639 
17 existence charakteristického stylu vedení 3,72 0,958 
18 existence jasných a dŧsledných hodnot 3,72 0,895 
19 ignorování hodnot pŧsobí potíţe 4,00 0,686 
20 existence etických zásad 3,94 0,725 
21 při vzniku rozporŧ snaha o dosaţení konsenzu 4,22 0,428 
22 existence silné firemní kultury 3,78 0,943 
23 snadné dosaţení shody v obtíţné problematice 2,88 0,697 
24 snadné dosáhnout shody v klíčových otázkách 3,61 0,698 
25 shoda na to, co je správné a co chybné 3,39 0,778 
26 přístup k podnikání je dŧsledný a předvídatelný 3,83 0,786 
27 zaměstnanci sdílejí společné stanovisko 3,39 0,778 
28 snadná koordinace projektŧ napříč společností 3,11 0,832 
29 spolupráce v rámci podniku jednodušší 3,61 0,778 












Srovnáme-li jednotlivé oblasti zkoumání konzistentnosti, zjistíme, ţe s ohledem na míru 
souhlasu s tvrzeními je nejlépe zastoupena oblast sdílených hodnot. Tato skutečnost 
mŧţe být zpŧsobena především existencí etického kodexu jako povinné součásti 
fungování v systému A United Technologies Corporation  a určitým „dědictvím“ 
zaměstnancŧ, které si v této sféře odnesli ze společnosti Otis (blíţe viz. kapitola 2.1.4 a 
2.1.5).  Vysokých hodnot souhlasu nabývalo především tvrzení č. 19 Ignorování 
základních hodnot zaměstnance přivede do nesnází. 
Oblast společného konsenzu je moţno shrnout do tvrzení, ţe shoda je snáze dosaţitelná 
s narŧstajícím významem problematiky. Nejsilnější souhlas s tvrzení napříč celým 
blokem konzistentnosti nabývala teze, týkající se snahy dospět k výsledku, který by byl 
výhodný pro obě strany. Tato odpověď se současně vyznačuje i nejniţší mírou 
variability (směrodatná odchylka je 0,428), coţ svědčí o tom, ţe v rámci tohoto výroku 
nepanuje konflikt. Otázky, zkoumající problematiku obecného konsenzu, se však 
vyznačují i přítomností výrazně nesouhlasně hodnoceného výroku, a to Je snadné 
dosáhnout shody názorů všech, a to dokonce i v obtížné problematice. Ačkoli tedy 
panuje snaha o dosaţení shody, není tento proces jednoduchý. Byly jiţ vysloveny dva 
předpoklady, které by tuto problematiku vysvětlovaly. Prvním z nich je neefektivní 
komunikace, druhým je hŧře definovaná organizační struktura. 
Předpoklady se dále potvrdily v oblasti koordinace procesŧ, kdy bylo na základě 
výzkumu zjištěno, ţe je obtíţné sladit procesy napříč společností. Ačkoli zaměstnanci 
ví, co mají dělat a jakým cílŧm svou prací přispívají, cítí obtíţe právě v koordinaci a 
nastolení společného přesvědčení a stanoviska. 
Prostřednictvím rozhovoru s personálním manaţerem byla oblast konzistentnosti 
označena za méně významnou oblast fungování neţ angaţovanost, význam pro 
fungování společnosti je ale stále značný. V souvislosti s touto skutečností byly vybrány 
následující oblasti, vyţadující další intervenci: 
 dosahování shody v obtíţené problematice, 
 sdílení společného stanoviska, 






Blok otázek zjišťující adaptabilitu 
Adaptabilita jako třetí zkoumaný atribut organizační kultury se člení na téma 
organizačního učení, zaměření na zákazníka a téma schopnosti generovat změny. Opět 
budou zkoumání jednotlivé výroky a míra souhlasu s nimi, aby bylo moţno odhalit 
problematické oblasti a jejich případné příčiny. 
 
Otázka č. 31  Způsob, jakým se provádí úkoly, je velmi pružný a v případě potřeby jej 
lze změnit. 
Flexibilitu v oblasti pracovních postupŧ deklaruje souhlasným stanoviskem 78% 
dotazovaných. 17% respondentŧ se nedokázalo rozhodnout pro ţádnou z krajních 
moţností a označilo odpověď „nevím“. Pouze 5% konstatuje, ţe zpŧsob provádění 
úkolŧ pruţný není. Prŧměrná hodnota odpovědi je 3,89, coţ lze označit jako souhlas. 
 
Graf 31 - Hodnocení otázky č. 31 
 
Otázka č. 32  Reagujeme řádně na konkurenci a jiné změny v obchodním prostředí. 
Pruţnost v reakcích na konkurenci či případné změny v okolním prostředí cítí více neţ 
60% dotázaných. Třetina zaměstnancŧ označila odpověď „nevím“ – zdŧvodnění se 
nabízí v neznalosti případné konkurence. Nesouhlas označil jeden respondent. Prŧměrná 














Graf 32 - Hodnocení otázky č. 32 
 
Otázka č. 33  Neustále si přisvojujeme nové a zdokonalené způsoby práce. 
Dynamika v oblasti osvojování si nový a lepších zpŧsobŧ práce je projevila ve 
stanovisku většiny zaměstnancŧ – 84% z nich označilo odpověď „souhlasím“ či 
„rozhodně souhlasím“, coţ ovlivnilo prŧměrnou hodnotu odpovědi, která je 3,89. Jen 
11% si myslím, ţe postupy neustále zdokonalovány nejsou a 5% neoznačilo 
jednoznačnou odpověď. Znění této otázky do jisté míry souvisí s otázkami z 1. bloku, 
které zkoumaly názor zaměstnancŧ na zdokonalování jejich schopností a dovedností. 
Ačkoli je tedy vyţadováno uplatnění nových postupŧ, ne vţdy je to podpořeno 
zlepšováním kompetencí zaměstnancŧ. 
 
Graf 33 - Hodnocení otázky č. 33 
 
Otázka č. 34  Pokusy o provedení změny jsou obecně přijímány. 
Většina dotázaných vyjádřila názor, ţe v případě snahy o provedení účelné změny je 





















pouze 5% na problematiku nemá vyhraněný názor. Prŧměrná hodnota odpovědi je 3,72, 
coţ značí spíše souhlasné stanovisko. 
 
Graf 34 - Hodnocení otázky č. 34 
 
Otázka č. 35  Různé útvary/divize často spolupracují za účelem tvorby případných 
změn. 
Více neţ 50% dotázaných neví, zda zaměstnanci jednotlivých útvarŧ spolupracují 
s cílem vytvořit opatření, vedoucí ke změně. Tato skutečnost se úzce pojí na jiţ 
formulované předpoklady, týkající se moţná ne vţdy efektivní výměny informací a 
organizačního rozdělení. Menšina, zastoupená 44% respondentŧ, se domnívá, ţe tento 
druh spolupráce v organizaci panuje. Prŧměrná hodnota 3,50 tak značí spíše souhlasný 
postoj, avšak s ohledem na vysoké zastoupení hodnoty „nevím“ (střední i nejčetnější 
hodnota) bude tato problematika dále analyzována prostřednictvím shrnutí tohoto bloku 
odpovědí.  
 






















Otázka č. 36  Připomínky a doporučení zákazníků často vedou ke změnám. 
S ohledem na skutečnost, ţe mnoho činnosti firmy je v rámci zákaznického hledika plně 
individualizováno, je logické, ţe majoritní odpovědí byl souhlas. Třetina zaměstnancŧ 
však toto stanovisko nesdílí – ve 22% byla označena odpověď „nevím“ a 11% 
s tvrzením nesouhlasí. Střední hodnotou je 4 („souhlasím“) a prŧměrná hodnota je 3,72. 
 
Graf 36 - Hodnocení otázky č. 36 
 
Otázka č. 37  Názory zákazníků přímo ovlivňují rozhodnutí ve firmě. 
55% respondentŧ s tvrzením souhlasilo – 11% z nich označilo odpověď „rozhodně 
souhlasím“. Nesouhlasné stanovisko neprojevil ţádný zaměstnanec, za povšimnutí však 
rozhodně stojí skutečnost, ţe 45% z nich označilo odpověď „nevím“. Mŧţeme 
usuzovat, ţe zaměstnanci nejsou saturováni informacemi o vazbách na své největší 
odběratele. Jak jiţ bylo uvedeno v kapitole 2.1.4 a 2.1.5, zejména propojení na firmu 
Otis, a.s. jednoznačně a velmi významně ovlivňuje rozhodování ve společnosti a její 
celkové fungování. Zaměstnanci však patrně tuto úzkou vazbu necítí nebo jim není 
zcela jasná. 
 




















Otázka č. 38  Všichni zaměstnanci mají hluboké porozumění pro přání a potřeby 
zákazníků. 
Více neţ tři čtvrtiny zaměstnancŧ sdílí přesvědčení, ţe přání a potřeby zákazníkŧ jsou 
významné a ţe je nutné je reflektovat. Prŧměrná hodnota odpovědi je 3,83. 11% 
dotazovaných si odpovědí není zcela jistá, stejný počet označil tvrzen za nepravdivé. 
Obecně je však patrný převaţující souhlas. 
 
Graf 38 - Hodnocení otázky č. 38 
 
Otázka č. 39  V našich rozhodnutích přihlížíme k zájmům zákazníků. 
Individualizace výroby a poskytovaných sluţeb, která jiţ byla zmíněna u předchozích 
tvrzení, se projevila jednoznačně u této teze, se kterou všichni zaměstnanci souhlasili, 
z toho více neţ čtvrtina zaměstnancŧ souhlasila rozhodně. Prŧměrná hodnota, 
vyjadřující tuto shodu, je 4,28. Střední i nejčetnější hodnotou je 4 („souhlasím“). 
 





















Otázka č. 40  Existuje zde podpora přímé komunikace mezi zákazníky a zaměstnanci 
společnosti. 
Odpovědi na tuto otázku jsou konzistentní s odpověďmi, uvedenými u předchozích 
tvrzení. Nejen ţe jsou vnímány potřeby a přání zákazníkŧ, ale k jednotlivým 
pracovníkŧm se mohou dostat přímo – toto stanovisko vyjádřilo 95% dotázaných. 
Absolutně vyjádřeno jen jeden zaměstnanec si nebyl odpovědí jistý, nepřiklonil se na 
ţádnou stranu a označil odpověď „nevím“. Prŧměrná hodnota tvrzení je tak 4,22, 
centrální i střední hodnotou je souhlas. 
 
Graf 40 - Hodnocení otázky č. 40 
 
Otázka č. 41  Neúspěch chápeme jako příležitost k poučení a zdokonalení se. 
Neúspěch je ve firmě jednoznačně chápán jako příleţitost k poučení se a zdokonalení 
praktik. Celých 50% zaměstnancŧ s tvrzením rozhodně souhlasí, dalších 44% souhlasí a 
jen 6% si není jisto. Díky naměřeným hodnotám je prŧměr na úrovni 4,44 a je tak 
nejvíce souhlasnou odpovědí celého bloku. Nejčetnější hodnotou je jako u jediné otázky 
rozhodný souhlas (tj. hodnota odpovědi 5). 
 



















Otázka č. 42  Inovace a podstoupení rizika se podporuje a odměňuje. 
S předloţeným tvrzením souhlasilo 56% dotazovaných. 39% se nedovedlo při své 
odpovědi jednoznačně rozhodnout a zvolilo odpověď „nevím“. Absolutně vyjádřeno 
pouze jeden zaměstnanec s tvrzením nesouhlasí, coţ mŧţe být dáno například 
individuální negativní zkušeností. Prŧměrnou odpověď pak vyjadřuje hodnota 3,50, 
kterou stále mŧţeme chápat jako souhlasné stanovisko. Učení je tedy nedílnou součástí 
fungování společnosti, avšak zaměstnanci přesně netuší, zda se v případě hrozícího 
rizika setká s podporou. Bylo by vhodné poskytnout v této oblasti zpětnou vazbu 
například prostřednictvím hodnocení zaměstnancŧ. 
 
Graf 42 - Hodnocení otázky č. 42 
 
Otázka č. 43  Přihlížíme k mnoha důležitým maličkostem. 
Otázka, jejímţ úkolem bylo vyšetřit, zda se zaměstnanci ve své práci zaobírají i 
zdánlivými maličkostmi, nabyla prŧměrné hodnoty 4,00. Byl s ní tedy vysloven 
jednoznačný souhlas – 72% zaměstnancŧ souhlasilo a 17% souhlasilo zcela. Pouze 6% 
neumělo odpovědět a 5% vyjádřilo s tezí nesouhlas. Centrální i nejčetnější hodnotou 
byla hodnota 4 („souhlasím“). 
 





















Otázka č. 44  Učení se je důležitým cílem v naší každodenní práci. 
Souhlas 88% zaměstnancŧ potvrzuje význam učení, které se objevuje v kaţdodenní 
praxi firmy – třetina zaměstnancŧ vyjádřila s tvrzením rozhodný souhlas. 17% 
dotázaných zvolilo odpověď „nevím“. Prŧměr 4,17 znamená jednoznačný souhlas. 
 
Graf 44 - Hodnocení otázky č. 44 
 
Otázka č. 45  Zajišťujeme, aby pravá ruka věděla, co dělá levá. 
Koordinace procesŧ je zajišťována pro 72% zaměstnancŧ – ti s předloţenou tezí 
vyslovili souhlas. 11% neví a 17% s tvrzením nesouhlasí. Prŧměrná hodnota odpovědi 
je tak 3,78, nejčetnější i střední hodnotou je 4 („souhlasím“). 
 
Graf 45 - Hodnocení otázky č. 45 
 
 
Shrnutí výsledků bloku otázek zjišťujícího adaptabilitu 
Adaptabilita jako třetí atribut organizační kultury se člení na téma organizačního učení 




















změny (výroky 41 – 45). Hodnoty vybraných ukazatelŧ předloţených tvrzení jsou 
součástí následující tabulky. 
 
Tabulka 4 - Vybrané ukazatele (atribut adaptabilita) 
číslo výroku popis výroku  M SD 
31 zpŧsob provádění úkolŧ je pruţný a změnitelný 3,89 0,758 
32 vhodná reakce na konkurenci a okolí podniku 3,67 0,767 
33 zpŧsoby práce jsou zdokonalovány 3,89 0,832 
34 přijímání pokusŧ o provedení změn 3,72 0,895 
35 spolupráce napříč podnikem s cílem tvorby změn 3,50 0,618 
36 připomínky zákazníkŧ vedou ke změnám 3,72 0,895 
37 názory zákazníkŧ ovlivňují rozhodování 3,67 0,686 
38 porozumění pro přání a potřeby zákazníkŧ 3,83 1,043 
39 přihlíţení k zájmŧm zákazníkŧ 4,28 0,461 
40 podpora přímé komunikace se zákazníky 4,22 0,548 
41 neúspěch chápán jako příleţitost ke zdokonalení 4,44 0,616 
42 podpora inovací a podstoupení rizika 3,50 0,857 
43 přihlíţení k významným maličkostem 4,00 0,686 
44 učení dŧleţitý cílem kaţdodenní práce 4,17 0,707 
45 zajištění koordinace 3,78 1,003 
 
Nejsilnější souhlas s tezemi, obsaţenými v tématu adaptability, panoval u třetí oblasti 
otázek – firma a její zaměstnanci mají schopnost generovat změny, pracovníci jsou 
aktivními účastníky procesu učení. Jednoznačný souhlas byl vyjádřen u výroku 
Neúspěch chápeme jako příležitost k poučení a zdokonalení se, který s prŧměrnou 
hodnotou 4,44 dominoval celému bloku. Zajímavá je i směrodatná odchylka, která je 
pouze 0,616, coţ je jedna z nejniţších hodnot variability. S tvrzením tedy nejenţe 
panuje souhlas, ale toto stanovisko je také široce sdíleno. Výjimku z hlediska 
pozitivního hodnocení činí otázka, týkající se podpory inovací a postoupení rizika. Tato 
skutečnost mŧţe mít zárodek v nedostatečné zpětné vazbě ze strany vedení k případným 
návrhŧm (například v rámci hodnocení) nebo v nedostatečné komunikaci. Hypotetickou 
příčinu je moţno také spatřovat v absenci osoby, která by návrhy od zaměstnancŧ 
přijímala a zpracovávala (také v dŧsledku nejednoznačné organizační struktury). 
Velmi pozitivní postoj zaujali zaměstnanci k tvrzením, mapujícím zaměření na 
zákazníka. K přáním a potřebám zákazníkŧ je přihlíţeno, podporuje se téţ přímá 
komunikace s nimi. Nejvyšší variabilitu z této oblasti nabývala otázka na porozumění 
pro přání a potřeby zákazníkŧ, coţ je zpŧsobeno odpověďmi z celého nabízeného 
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spektra (směrodatná odchylka 1,043). Zde tedy mŧţeme vnímat případný rozpor 
v postojích, který mŧţe být v dŧsledku zdrojem vzniku subkultury. Shoda naopak 
panovala u tvrzení, ţe firma a její zaměstnanci přihlíţí k zájmŧm zákazníkŧ. Zde se 
projevil všeobecný silný souhlas. 
Téma organizačního učení bylo při srovnání jednotlivých oblastí nejméně akcentováno. 
Je to zpŧsobeno zejména poměrně nízkou hodnotou souhlasu u výrokŧ Reagujeme 
řádně na konkurenci a jiné změny v obchodním prostředí a zejména pak u tvrzení Různé 
útvary/divize často spolupracují za účelem tvorby případných změn. Zdroje této situace 
mŧţeme vnímat v horší komunikaci, týkající se vysvětlení vazeb na okolí, konkurenci a 
významné odběratele a zákazníky (téţ se projevilo u tvrzení Názory zákazníků přímo 
ovlivňují rozhodnutí ve firmě), ale také ve vzájemné diskuzi nad potenciálem změn 
uvnitř jednotlivých útvarŧ. Opět je vhodné zmínit potřebu jasně definovat organizační 
strukturu, vazby a interní vztahy. 
Ačkoli vedení oblast adaptability nevnímá jako nezbytnou pro zlepšení fungování 
firmy, coţ vyplynulo z rozhovoru, je dobré zaměřit se na následující oblasti: 
 spolupráce napříč podnikem s cílem tvorby změn, 
 podpora inovací a podstoupení rizika. 
 
 
Blok otázek zjišťující misi 
Oblast mise (čtvrtý atribut organizační kultury) je rozčleněna na tvrzení, týkající se 
existence a vnímání strategického směru, formulace jasných cílŧ a úkolŧ a vnímání 
společné vize. Postoje zaměstnancŧ jsou zaznamenány prostřednictvím grafického 
vyjádření dílčích tvrzení tohoto bloku. 
 
Otázka č. 46  Máme dlouhodobý účel a směr. 
Většina zaměstnancŧ vnímá, ţe firma sleduje dlouhodobý záměr. Souhlas s tvrzením 
vyjádřilo 60% dotazovaných. Třetina zaměstnancŧ firmy neví, pouze 5% s předloţenou 






Graf 46 - Hodnocení otázky č. 46 
 
Otázka č. 47  Naše strategie nutí jiné organizace změnit způsob konkurence v odvětví. 
Na tvrzení, týkající se strategie organizace a jejího vlivu na zpŧsob konkurence 
v odvětví, odpověděla většina zaměstnancŧ neurčitě. Odpověď „nevím“ tak byla 
nejčetnější hodnotou. Třetina zaměstnancŧ souhlasí, dalších 6% souhlasí rozhodně. Jen 
jeden zaměstnanec odpověděl, ţe tvrzení neodpovídá skutečnosti a označil odpověď 
nesouhlasnou. Prŧměrná odpověď je zejména kvŧli preferenci prostřední hodnoty 
z nabízené škály 3,39. Centrální hodnotou je 3 („nevím“). Tato skutečnost je s největší 
pravděpodobností zpŧsobena neexistencí vlastní strategie – proto ji zaměstnanci 
nemohou ani znát. 
 
Graf 47 - Hodnocení otázky č. 47 
 
Otázka č. 48  Existuje tu jasné poslání, které dává naší práci smysl a směr. 
Poslání firmy, které činí práci smysluplnou, vnímá 78% zaměstnancŧ. Tento postoj 
vyjádřili odpovědí „souhlasím“ a „rozhodně souhlasím“. 17% řeklo, ţe neví, 5% 






















Graf 48 - Hodnocení otázky č. 48 
 
Otázka č. 49  Existuje tu jasná strategie pro budoucnost. 
Otázka, která opět akcentuje existenci a význam strategie pro další fungování firmy, 
nabývá prŧměrné hodnoty 3,39. Významný podíl na tom má střední i nejčetnější 
hodnota „nevím“, kterou označilo 44% respondentŧ. 11% dotázaných s tvrzení 
nesouhlasilo. Souhlasné stanovisko je tak minoritní (45%). Potvrzuje se tak domněnka 
dŧsledkŧ absence jasné strategie. 
 
Graf 49 - Hodnocení otázky č. 49 
 
Otázka č. 50 Náš strategický směr je pro mě srozumitelný. 
Ačkoli jasná strategie firmě chybí (hlavním dŧvodem je přejímání strategie 
nejvýznamnějšího odběratele, kterým je Otis, a.s. – blíţe v kapitole 2.1.5), zaměstnanci 
určité strategické směřování vnímají. Je pravděpodobné, ţe tento trend se jim ozřejmuje 





















čtvrtiny s tvrzením souhlasí, jen 5% nesouhlasí a 22% neví, k jakému stanovisku se 
přiklonit. Prŧměrná hodnota je tak poměrně vysoká (3,72) a deklaruje obecný souhlas. 
 
Graf 50 - Hodnocení otázky č. 50 
 
Otázka č. 51 Je zde obecně rozšířená shoda s cíli společnosti. 
Polovina zaměstnancŧ s tvrzením souhlasí, polovina označila odpověď „nevím“ 
(nejčetnější hodnota odpovědi). Prŧměrná hodnota pak činí 3,56. Při úvaze o 
deklarovaných postojích respondentŧ (zejména o neurčitém stanovisku v polovině 
případŧ) se mŧţeme domnívat, ţe některé prvky komunikace jsou neefektivní. 
Potvrzuje se tím dřívější hypotéza. Zaměstnanci totiţ neví, zda jsou cíle všeobecně 
rozšířeny. Podstatné ale je, ţe se neprojevilo negativní stanovisko. 
 
Graf 51 - Hodnocení otázky č. 51 
 
Otázka č. 52 Vedoucí společnosti vytyčují cíle, které jsou náročné, ale realistické. 
Všeobecného souhlasu se dočkalo tvrzení o realistických, i kdyţ náročných cílech, 




















Nesouhlasný postoj opět neprojevil nikdo z dotazovaných. Prŧměrná hodnota, ze které 
mţeme číst silný souhlas, je 4,00. 
 
Graf 52 - Hodnocení otázky č. 52 
 
Otázka č. 53 Úkoly, které se snažíme splnit, nám vedení společnosti objasnilo. 
Zaměstnanci také deklarovali, ţe cíle, kterých má být dosaţeno, jsou dostatečně 
srozumitelné. 82% z nich konstatovalo, ţe s tvrzením souhlasí, jen jeden zaměstnanec 
se nepřiklonil k ţádné ze stran. 11% pak s výrokem nesouhlasí. Z prŧměrné hodnoty 
3,94 mŧţeme vysledovat souhlasný postoj napříč firmou. Kaţdodenní komunikace ve 
smyslu běţné operativy tedy nezaznamenává větší obtíţe. 
 
Graf 53 - Hodnocení otázky č. 53 
 
Otázka č. 54 Průběžně srovnáváme náš pokrok se stanovenými cíli. 
72% dotázaných souhlasí s tvrzením, ţe cíle jsou srovnávány s dosahovanou úrovní. 
22% nedokáţe tento vztah jednoznačně určit, pouze 6% s předloţenou tezí nesouhlasí. 
Prŧměrná hodnota je tak 3,89 a mŧţeme říci, ţe stanovisko je obecně souhlasné. 





















Graf 54 - Hodnocení otázky č. 54 
 
Otázka č. 55 Zaměstnancům je zřejmé, co je třeba udělat pro dlouhodobý úspěch firmy. 
Zaměstnanci jsou si jednoznačně vědomi, které jejich aktivity mají vliv na dlouhodobé 
úspěšné fungování formy. 83% z nich s výrokem, který tuto oblast monitoruje, souhlasí. 
Nesouhlasný postoj byl zaznamenán u 11% z nich, nerozhodných respondentŧ bylo 6%. 
Prŧměrná hodnota odpovědi je 3,83 a svědčí o souhlasu – ten je také střední i centrální 
hodnotou. 
 
Graf 55 - Hodnocení otázky č. 55 
 
Otázka č. 56 Máme společnou vizi o tom, jak bude naše firma vypadat v budoucnosti. 
Obdobně jako v oblasti strategie je postupováno v oblasti vize. Ta přesně definována 
není a firma je určitým „následovníkem“ společnosti Otis, a.s. Uvedená skutečnost je 
nejpravděpodobnější příčinou toho, ţe téměř polovině zaměstnancŧm není zcela jasná 
vize firmy – 39% nedokázala jednoznačně odpovědět a uchýlila se k hodnotě 3 
(„nevím“), 6% s tvrzením nesouhlasí. Nejčetnější hodnotou však byl souhlas. Rozhodný 





















nevyslovených (nepsaných) předpokladŧ, které jsou alespoň části zaměstnancŧ 
dostatečně známy. Prŧměrnou hodnotou je 3,61. 
 
Graf 56 - Hodnocení otázky č. 56 
 
Otázka č. 57 Vedení společnosti má dlouhodobý výhled. 
Stejné prŧměrné hodnoty jako u předchozího tvrzení (tj. 3,61) nabývala odpověď, 
týkající se výroku o dlouhodobém výhledu. Rozloţení odpovědí je však dosti odlišné. 
50% respondentŧ neví, zda má vedení dlouhodobý výhled. Zbylá polovina 
dotazovaných si myslí, ţe dlouhodobá perspektiva je ze strany vedení sledována. 
Pozitivní skutečností je, ţe nikdo ze zaměstnancŧ není přesvědčený o opaku. Vhodné je 
však tuto dlouhodobou tendenci posilovat a ozřejmovat. 
 
Graf 57 - Hodnocení otázky č. 57 
 
Otázka č. 58 Krátkodobé uvažování podporuje naši dlouhodobou vizi. 
Polovina zaměstnancŧ si myslí, ţe krátkodobá perspektiva podporuje dlouhodobé 
fungování společnosti. Třetina zaměstnancŧ se však k výroku nedokázala jednoznačně 
vyjádřit a konstatovala, ţe neví. 17% si myslí opak, tedy ţe krátkodobý pohled není 




















jejich úkoly a jak korespondují s cíli, dlouhodobé hledisko jim mnohdy uniká. To je 
také dŧvodem pro hodnotu prŧměrné odpovědi na úrovni 3,39.  
 
Graf 58 - Hodnocení otázky č. 58 
 
Otázka č. 59 Vize společnosti vytváří nadšení a motivaci pro naše zaměstnance. 
Dvě třetiny zaměstnancŧ je vizí, která (jak uţ bylo uvedeno) je pravděpodobně 
neformální součástí fungování organizace, motivující záleţitostí. 28% se přiklonilo 
k odpovědi „nevím“, pouze jeden zaměstnanec (bráno absolutně) s tvrzením nesouhlasí. 
Prŧměrná hodnota, ze které mŧţeme usuzovat na obecný souhlas, je 3,72. Nejčetnější 
hodnotou je „souhlasím“. 
 
Graf 59 - Hodnocení otázky č. 59 
 
Otázka č. 60 Jsme schopni splnit krátkodobé požadavky, aniž bychom zmařili naši 
dlouhodobou vizi. 
S touto otázkou nikdo z dotazovaných neprojevil nesouhlas. Jen jeden zaměstnanec 
neví, zda plněním krátkodobých poţadavkŧ nenaruší dosahování dlouhodobých cílŧ. 





















základem pro dlouhodobé fungování, a vnímají jej jako účelné pro uskutečnění 
podnikové vize. Prŧměrná hodnota je 4,17 – tato charakteristika svědčí o všeobecném 
souhlasu s předloţeným tvrzením. 
 
Graf 60 - Hodnocení otázky č. 60 
 
Shrnutí výsledků bloku otázek zjišťujícího misi 
Mise jako poslední atribut organizační kultury se člení na téma existence a vnímání 
strategického směru (výroky 46 aţ 50), formulace jasných cílŧ a úkolŧ (výroky 51 aţ 
55) a vnímání společné vize (výroky 56 aţ 60). Následující tabulka shrnuje ukazatele 
tohoto bloku. 
 
Tabulka 5 - Vybrané ukazatele (atribut mise) 
číslo výroku popis výroku  M SD 
46 existence dlouhodobého účelu a směru 3,61 0,698 
47 strategie podniku ovlivňuje praktiky konkurence 3,39 0,698 
48 existence jasného poslání 3,89 0,758 
49 existence jasné strategie 3,39 0,778 
50 srozumitelnost strategického směru 3,72 0,669 
51 obecná shoda s cíli společnosti 3,56 0,616 
52 cíle jsou náročné, ale realistické 4,00 0,485 
53 objasnění úkolŧ 3,94 0,873 
54 pokrok je srovnáván se stanovenými cíli 3,89 0,832 
55 je zřejmé, co je potřeba pro dlouhodobý úspěch 3,83 0,786 
56 existence společné vize 3,61 0,778 
57 vedení společnosti má dlouhodobý výhled 3,61 0,698 
58 krátkodobé uvaţování podporuje vizi 3,39 0,850 
59 vize je zdrojem motivace 3,72 0,752 











Subjektivní vnímání jednotlivých výrokŧ z oblasti mise ze strany zaměstnancŧ 
vypovídá o zajímavých skutečnostech. Pozitivně byly vnímány teze, sledující postoj 
k jasné formulaci cílŧ a úkolŧ – zaměstnanci cíle vnímají jako náročné, ale realistické, 
úkoly jsou zaměstnancŧm objasňovány a jejich dosahování je s cíli srovnáváno. 
Operativní hledisko tedy vykazuje pozitivní tendence (vysoké prŧměrné hodnoty) a 
poměrně nízkou variabilitu. Pozitivní stanovisko je tedy rozšířeno napříč organizací. 
Souhlas s tvrzeními, týkajícími se vize, uţ byl slabší. Zaměstnanci mnohdy necítí 
dlouhodobou perspektivu, avšak krátkodobé hledisko vnímají jako podporu delšího 
výhledu. Významnou tezí z hlediska vyjádření souhlasu je tvrzení Jsme schopni splnit 
krátkodobé požadavky, aniž bychom zmařili naši dlouhodobou vizi. Na základě 
uvedených skutečností je pravděpodobné, ţe vize není explicitně formulovaná, ale 
dlouhodobé trendy jsou všeobecně rozšířené ve formě určitých předpokladŧ fungování. 
Problematickou oblastí se pak jeví nepřítomnost jasné strategie jako určitého 
mezičlánku na cestě od cílŧ k vizi. O dŧvodech, proč tomu tak je, jiţ pojednáno bylo. 
Ačkoli jsou legitimní, je nutné se od nich oprostit a strategii definovat. 
Na základě rozhovoru bylo zjištěno, ţe oblast mise není pro vedení společnosti ve 
smyslu dosahování stanovených cílŧ významně dŧleţitá. Přesto je potřeba, zejména 
s ohledem na uvedené nedostatky, zaměřit se na tyto otázky: 
 definování jasné strategie, 
 rozšíření (posílení) obecné shody s cíli organizace, 
 objasnění dlouhodobého směřování a spojení dlouhodobé perspektivy 
s krátkodobým uvaţováním. 
 
 
2.3 Shrnutí analytické části 
Shrnutí uvedených poznatkŧ je zaměřeno především na posouzení organizační kultury 
VeSt servis, s.r.o. jako celku a na definování těch slabých míst, do kterých je nutno 
intervenovat. Shrnutí obsahu jednotlivých atributŧ organizační kultury a souhrnná 
deskripce kultury neobsahuje zdŧvodnění předpokládaných příčin a dŧsledkŧ toho 
stavu, jelikoţ to jiţ bylo součástí dílčích vyhodnocení. 
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Jak jiţ bylo uvedeno v teoretické části, na základě analýzy kultury je třeba rozhodnout 
se, jakým zpŧsobem bude změna probíhat. Proces změny kultury se mŧţe ubírat 
procesem posilování či pěstování stávající kultury, vylaďováním drobných rozdílŧ mezi 
kulturou stávající a ţádoucí nebo kompletní změnou (přetvořením) kultury. 
Na základě provedeného šetření bylo zjištěno, ţe ve společnosti VeSt servis, s.r.o. 
existuje poměrně silná kultura, která je sdílená napříč jednotlivými útvary. Její obsah je 
srovnán s Denisonovou typologií, z níţ vzešla také technika provedeného výzkumu. 
Prŧměrné hodnoty jednotlivých blokŧ jsou dosazeny do tabulky, která následně 
vypovídá o zaměření a základních charakteristikách organizační kultury společnosti 
VeSt servis. 
 
Tabulka 6 - Tabulka hodnot dle Denisonova modelu organizační kultury 
externí zaměření  3,80 adaptabilita      3,89 mise                    3,71 
interní zaměření   3,76 angažovanost    3,86 konzistentnost    3,66 
flexibilita           3,88 stabilita                3,69 
 
Organizační kultura společnosti VeSt servis vykazuje následující charakteristiky: 
 nejvíce zastoupeným atributem kultury podniku je adaptabilita, zaměstnanci si 
osvojují stále nové zpŧsoby práce a reagují na podněty ze strany zákazníkŧ, 
menší význam je pak připisován snahám řadových zaměstnancŧ obměnit 
stávající pracovní postup – je vyţadováno spíše dodrţování platných a 
ověřených zpŧsobŧ provádění práce neţ podstupování rizika spojeným 
s inovacemi; 
 angaţovanost je druhým nejsilnějším atributem organizační kultury firmy, kdy 
zaměstnanci jsou účelně zapojeni do své práce, pro svŧj výkon mají potřebné 
informace, rozvíjí svŧj potenciál, pracují v účelných týmech a současně mají 
takové pravomoci, aby kaţdý mohl pracovat efektivně a relativně samostatně; 
 mise je zastoupena především uvědoměním si firemních cílŧ, jimţ zaměstnanci 
rozumí, sdílením určitého dlouhodobého směru, který vytyčuje vedení a 
zaměstnanci jej následují, a jistou formou strategického směřování, které však 
zaměstnancŧm mnohdy není zcela jasné; 
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 nejméně zastoupeným atributem je konzistentnost – ve firmě existují základní 
hodnoty a normy chování, které zaměstnanci všeobecně uznávají a podle nichţ 
se řídí, problémem je ne vţdy jasná zpětná vazba na uplatňování těchto hodnot, 
obtíţné je také dosahování všeobecného konsenzu, ke kterému je jednodušší a 
účelnější dospět v situacích, kdy se řeší závaţné a klíčové otázky, spíše neţ při 
řešení méně zásadních, zato ale obtíţných témat. 
Další závěry se týkají celkového nastavení kultury: 
 kultura je zaměřena spíše externě – firma tedy častěji při svém rozhodování 
zohledňuje impulzy, přicházející zvenčí, její fungování je tak úzce spjato s 
podnikovým okolím (zejména se zákazníky) a na případné změny je připravená 
reagovat za vyuţití schopností a dovedností zaměstnancŧ, problematickou 
oblastí však mŧţe být upozadění popudŧ, vycházejících zevnitř organizace (tj. 
incentiv ze strany zaměstnancŧ); 
 zaměření je spíše flexibilní, firma ve svém fungování akcentuje dynamiku a 
inovace – je kladen dŧraz na organizační učení, zdokonalování výrobních 
postupŧ a pruţné vykonávání jednotlivých úkolŧ, potíţe mŧţe zpŧsobovat 
nejednoznačnost hodnot, coţ je otázka podstatná pro udrţení stability. 
S ohledem na dlouhodobou rovnováhu organizace je vhodné, aby externí i interní 
















3 Vlastní návrhy řešení 
Návrhy řešení vychází definice problematických oblastí, které vyplynuly z analýzy 
obsahu organizační kultury firmy VeSt servis, a z preferencí vedení, zmapovaných 
prostřednictvím provedeného rozhovoru. 
 
3.1 Oblasti změny stávající organizační kultury 
Reflektujeme-li sílu a obsah stávající kultury společnosti VeSt servis, je vhodné zvolit 
proces vylaďování, kdy hlavní zásahy budou směřovat do následujících oblastí, které 
byly označeny v analytické části jako problematické: 
 zapojení zaměstnancŧ do práce, 
 zapojení zaměstnancŧ do prŧběţného plánování, 
 investice do odbornosti zaměstnancŧ, 
 dosahování shody v obtíţné problematice, 
 sdílení společného stanoviska, 
 koordinace projektŧ napříč společností, 
 spolupráce napříč podnikem s cílem tvorby změn, 
 podpora inovací a podstoupení rizika, 
 definování jasné strategie, 
 rozšíření (posílení) obecné shody s cíli organizace, 
 objasnění dlouhodobého směřování a spojení dlouhodobé perspektivy 
s krátkodobým uvaţováním. 
Vhodné je následně posilovat pozitivní momenty organizační kultury firmy VeSt servis, 
mezi které patří: 
 podpora týmové spolupráce, 
 rozvíjení schopností a odbornosti zaměstnancŧ, 
 existence etických zásad, 
 zvaţování zákaznického hlediska, 
 podpora učení, 
 jasná definice cíl, 
 objasnění dílčích úkolŧ. 
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Ze strany vedení byl formulován poţadavek vysoké angaţovanosti a silné 
konzistentnosti. Flexibilita a mise byly označeny za méně významné pro fungování 
společnosti. Ačkoli je vhodné, aby všechny čtyři atributy byly z dlouhodobého hlediska 
ve vzájemném souladu, je současně podstatné reflektovat zájmy a záměry vedení. Proto 
jako stěţejní byly vybrány tyto oblasti: 
 zapojení zaměstnancŧ do práce, 
 zapojení zaměstnancŧ do prŧběţného plánování, 
 investice do odbornosti zaměstnancŧ, 
 dosahování shody v obtíţné problematice, 
 sdílení společného stanoviska, 
 koordinace projektŧ napříč společností. 
 
3.2 Konkrétní návrhy změny organizační kultury 
Konkrétní návrhy řešení jsou definovány v závislosti na problematické oblasti stávající 
organizační kultury tak, aby pomohly daný nesoulad mezi existující a ţádoucí kulturou 
odstranit. Navrhovanými opatřeními jsou: 
 zlepšení komunikace, 
 jasné definování organizační struktury, 
 efektivnější hodnocení zaměstnancŧ, 
 vzdělávání a školení zaměstnancŧ, 
 definování vlastní strategie a její rozšíření mezi zaměstnance. 
Tato doporučení budou v následujícím textu rozpracována do konkrétní podoby včetně 
časového sledu a odhadu nákladŧ, spojených se zavedením daného opatření do praxe. 
 
Komunikace 
Zlepšení komunikace je významným doporučením, které má pomoci posílit zapojení 
zaměstnancŧ do práce, do prŧběţného plánování, dále usnadní dosahování shody 
v obtíţné problematice, podpoří sdílení společného stanoviska a koordinaci projektŧ 
napříč společností. Toto doporučení je tedy jednou z intervencí do většiny oblastí 
stávající organizační kultury, v nichţ byly shledány jisté nedostatky. 
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Aktuálně probíhá komunikace uvnitř firmy na základě osobního kontaktu, dále 
prostřednictvím porad, které jsou realizovány řádově jednou za dva měsíce a kterých se 
účastní všichni zaměstnanci, a dŧleţité dokumenty a zprávy jsou vyvěšeny na nástěnce. 
Osobní kontakt je pro firmu nevyhnutelný – mŧţe však snadno docházet k situacím, ţe 
je dŧleţitá informace předána pouze jednomu zaměstnanci, který ji z jakéhokoli dŧvodu 
(následná absence, opomenutí apod.) nerozšíří dále. Ačkoli jsou ve firmě realizovány 
porady, jejich frekvence je natolik nízká, ţe není zaručeno včasné informování o 
významných záleţitostech. Vyuţít nástěnku ke sdělení dŧleţitých skutečností je vhodné, 
je však potřeba ji udrţovat a zajistit, aby zaměstnanci takto zveřejněné informace 
neignorovali. V současnosti jsou však na nástěnce i méně aktuální informace, které 
zpŧsobují jisté přehlíţení údajŧ nových. 
První návrh se týká častějšího konání porad. Ve firmě, čítající zhruba 30 zaměstnancŧ, 
je toto řešení uskutečnitelné a přínosné, protoţe prostor pro vyjádření stanoviska mŧţe 
dostat mnoho zaměstnancŧ. Minimální navrhovanou frekvencí je jeden měsíc 
(celopodniková „velká“ porada), setkávání jednotlivých útvarŧ by dále mohlo probíhat 
kaţdé dva týdny („malá“ porada útvarŧ). 
Je jistě účelné stanovit některé body porady jako opakované a do jisté míry závazné. 
Mezi ně mŧţe patřit řešení závaţných komplikací ve výrobě, řešení významných 
zakázek, definice dalšího postupu v případě dlouhodobých zakázek, rozdělení úkolŧ na 
nadcházející období (čtrnáct dní či měsíc), řešení případných konfliktŧ a nedorozumění. 
Délka porady se odvíjí od toho, zda se jedná o poradu celopodnikovou (2 hodiny) či o 
poradu útvaru (1 hodina). 
Je vhodné také určit pracovníka, zodpovědného za projednávání jednotlivých bodŧ a za 
zápis, který bude z porady pořízen. Tento zápis pak bude k nahlédnutí přístupný všem 
zaměstnancŧm (tedy bez ohledu na útvar, kterého se bude týkat, a to s cílem 
maximálního rozšíření podstatných informací). 
Mezi náklady, spojené s realizací tohoto opatření, patří mzdy zaměstnancŧ, váţící se na 
dobu strávenou na poradě, a ušlý zisk firmy. Náklady však vyváţí přínosy opatření, 
které umoţní lepší koordinaci a zvýšení efektivnosti procesŧ. Přesné vyjádření nákladŧ 
a výnosŧ, spojených s opatřením, není moţné. Budou se odvíjet například od období, 
v němţ se porady budou realizovat, od denní doby, prŧběhu porady apod. 
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Dalším opatřením z oblasti komunikace je určení pracovníka, zodpovědného za obsah 
nástěnky – vhodné je pověřit touto činností asistentku personálního manaţera. Úkolem 
by bylo sbírat dŧleţitá data a informace, zajistit jejich adekvátní formu a vyvěsit je na 
nástěnce. Touto činností by daný zaměstnanec strávil maximálně 1 den v měsíci (8 
hodin). Při mzdě 90 Kč za hodinu by měsíční náklady dosáhly výše 720 Kč za měsíc. 
Další náklady (například na pouţitý papír, spotřební materiál tiskárny apod.) jsou 
zanedbatelné. 
Změna osobní komunikace se týká směru, jakým jsou informace předávány. Tento 
návrh souvisí s následným doporučením na jasné definování organizační struktury. 
Podstatné skutečnosti by měly být předávány vedoucímu útvaru, který je šíří mezi další 
zaměstnance. Usnadňuje se tak koordinace jednotlivých procesŧ a pracovníci vědí, na 
koho obrátit v případě potřeby dalších informací. Náklady na toto řešení jsou 
zanedbatelné, efekty však jsou značné. 
Významným přínosem efektivnější komunikace je téţ rozšíření a posílení povědomí o 
společných hodnotách, záměrech a cílech.  
 
Definování jasné organizační struktury 
Jednoznačně definovaná organizační struktura umoţní efektivněji zapojit zaměstnance 
do práce, zjednoduší dosahování konsenzu a především v současnosti obtíţnou 
koordinaci projektŧ napříč firmou. Firma nemá organizační strukturu jednoznačně 
definovanou. Zaměstnanci sice své pracovní zařazení a úkoly znají, je však problém 
jejich aktivity koordinovat, jedná-li se o sloţitější činnost. 
Jak jiţ bylo uvedeno v kapitole, věnující se popisu společnosti, je organizační struktura 
firmy sloţitá, protoţe se zaměstnanci účastní celého spektra činností napříč 
jednotlivými úseky. Negativním dŧsledkem moţné nejednoznačnosti je pak duplicita 
činností, přetíţení či nevytíţení některých zaměstnancŧ a jiţ zmíněná zhoršená 
koordinace činností. 
Doporučením, týkajícím se organizační struktury, je jasné definování jednotlivých 
úsekŧ/oddělení (ekonomické a personální oddělení, obchodní oddělení, výroba) 
rozdělení zaměstnancŧ podle nejčastější činnosti, kterou vykonávají (broušení, dělení a 
příprava materiálu, kovoobrábění, práce na ohraňovacím a vystřihovacím lisu, 
svařování, zámečnictví, údrţba a oprava strojŧ, výroba přípravkŧ) a případně dále dle 
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odběratelŧ. Vhodné je také jednotlivým úsekŧm přidělit odpovědné vedoucí, kteří jsou 
za činnost útvaru zodpovědní a kteří jsou prostředníkem pro komunikaci dŧleţitých 
sdělení. 
Podstatnou součástí definování organizační struktury je také seznámí zaměstnancŧ 
s touto hierarchií, a to například během porady. Schéma by pak mohlo být po určitou 
dobu zveřejněno na nástěnce, aby si jej zaměstnanci osvojili. 
Definice organizační struktury je v kompetenci personálního manaţera. Náklady, 
spojené s tímto opatření, se odvíjí od času, který tímto úkolem stráví, a jeho mzdy. 
Časovou náročnost je moţno odhadnout na jeden pracovní den. Při mzdě 130 Kč za 
hodinu jsou jednorázové náklady na toto opatření ve výši 1040 Kč. 
 
Hodnocení zaměstnanců 
Ve firmě probíhá pravidelné hodnocení zaměstnancŧ, a to dvakrát ročně (v měsíci 
květnu a listopadu). Jde o slovní hodnocení, které individualizované a neexistuje tedy 
jeho psaná podoba ve smyslu hodnotícího formuláře. Zde je moţné vidět nedostatky, 
které mají své dŧsledky v konkrétních projevech organizační kultury. 
Zaměstnanci necítí dostatečnou zpětnou vazbu, ne vţdy umějí rozlišit správné chování 
od chybného, ale především nevnímají maximální zapojení do práce a do prŧběţného 
plánování. Tyto aspekty jejich práce by se měly jednoznačně objevit v hodnocení, jehoţ 
forma by měla být pro všechny zaměstnance stejná, aby zpětná vazba byla jednoznačná. 
Individuální forma hodnocení totiţ mŧţe pŧsobit vznik konfliktŧ – hodnocení je úzce 
napojeno na systém odměňování, kdy je zaměstnancŧm vedle pohyblivých sloţek mzdy 
vyplácena 13. a 14. mzda a nárok na ni i její výše je podmíněna právě výstupem z 
hodnocení. 
Konkrétní návrh hodnotícího formuláře je uveden v příloze č. 7 této práce. Při jeho 
tvorbě byly zohledněny ty oblasti, které jsou pro vedení firmy podstatné – jedná se o 
produktivitu, loajalitu či ochotu pracovat přesčas při nárazovém zvýšení zakázek, 
doplněny pak byly další podstatné poloţky, ovlivňující pracovní výkon. Odměny a 
mimořádná mzda se následně odvíjí od počtu bodŧ, které hodnocený zaměstnanec 
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obdrţí. Je pouze na vedení a personálním manaţerovi, jakým zpŧsobem odměny 
odstupňuje. Doporučené členění je uvedeno v tabulce24. 
 
Tabulka 7 - Návrh výše odměny v závislosti na bodovém hodnocení 
Dosažený počet 
bodů 
Maximální výše přiznané pohyblivé 
sloţky mzdy [% z prŧměrné mzdy] 
Maximální výše přiznané mimořádné 
mzdy [% z prŧměrné mzdy] 
70 – 53 30% 100% 
52 – 35 20% 66% 
34 – 17 10% 33% 
16 – 0 0 0 
 
Opatření není spojeno s dalšími náklady, protoţe hodnocení v organizaci probíhá. Jedná 
se jen o zavedení jiné (transparentnější) formy. Pololetní frekvenci hodnocení je vhodné 
zachovat. 
 
Vzdělávání a školení 
V současné době jsou zaměstnanci firmy školeni zejména v oblasti obsluhy vybraných 
zařízení. Jedná se o dobrovolné školení a účastní se jej ti zaměstnanci, kteří chtějí 
během výkonu své práce dané zařízení pouţívat. Školení a další vzdělávání by však 
mělo zahrnout další oblasti, do nichţ by mohli být zapojeni všichni zaměstnanci, a to 
s ohledem na význam, který toto opatření má pro další fungování firmy. 
Na základě analýzy organizační kultury totiţ bylo zjištěno, ţe odbornost je vnímána 
jako předpoklad bezproblémového plnění úkolŧ, ale také jako zdroj konkurenční 
výhody a bariéra vzniku případných problémŧ. Zaměstnanci však vyslovili poţadavek 
větší invence ze strany firmy. 
Vhodně zvolená témata dalšího rozvoje zaměstnancŧ umoţní také rozšíření informací o 
firmě mezi zaměstnanci (hodnoty, strategické směřování, povědomí o vazbě na 
zákazníky ad.). Zaměstnanci také pocítí, ţe jsou pro firmu dŧleţitým aktivem, do nějţ 
se vyplatí dlouhodobě investovat. Vzdělávání tak mŧţe mít i motivační charakter, 
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především v situaci, kdy pracovníci vnímají jeho hodnotu, coţ se projevilo 
v provedeném šetření. 
Vzdělávání mŧţe mít dvě základní tendence: 
 obecné vzdělávání – jedná se o výuku, která nemusí přímo souviset se 
současným či budoucím výkonem povolání, ale obecně zvyšuje kvalifikaci 
zaměstnance, 
 specifické vzdělávání – jde o výuku, která se vztahuje přímo k současnému či 
budoucímu povolání zaměstnance. 
O konkrétních tématech vzdělávání rozhodne vedení společnosti spolu s personálním 
manaţerem, který bude tuto oblast koordinovat. Vhodné je také oslovit zaměstnance a 
zjistit, které oblasti by v rámci svého rozvoje preferovali25. Mezi vhodná témata mohou 
patřit následující: 
 školení a kurzy určené k rozvoji tzv. soft skills zaměstnancŧ (komunikace, 
asertivita, týmová spolupráce), 
 odborná školení rŧzného zaměření (projektové řízení pro vedoucí pracovníky 
vzdělávání v oblasti IT apod.), 
 povinná školení ze zákona (BOZP, poţární ochrana, referenční školení řidičŧ), 
 jazykové vzdělávání26. 
Na většinu z uvedených kurzŧ je moţno získat dotaci z fondŧ Evropské unie v rámci 
Operačního programu Lidské zdroje a zaměstnanost (Prioritní osa 1 – Adaptabilita). 
V rámci tohoto projektu je moţno čerpat dotaci například na další profesní vzdělávání 
podporované zaměstnavateli, tvorbu nových vzdělávacích programŧ pro zaměstnance 
včetně přípravy podnikových lektorŧ a instruktorŧ, uplatňování pruţných forem 
organizace práce apod. (www.strukturalni-fondy.cz). 
Ţádost o dotaci i její následné čerpání je však poměrně náročnou administrativní 
záleţitostí – mnoho firem vyuţívá sluţeb poradenský center, nabízejících projektovou 
činnost. Tyto organizace pomohou určit vhodný dotační nástroj, zpracují projektovou 
dokumentaci, zajistí výběrové řízení v rámci projektu a pomohou s jeho administrací po 
dobu realizace. Spektrum sluţeb se samozřejmě mŧţe v rámci jednotlivých firem lišit27. 
                                                 
25
 Doporučeným nástrojem pro výzkum preferencí zaměstnancŧ v oblasti vzdělání je dotazník. 
26
 Jazykové vzdělávání je moţno zahrnout do systému odměňování zaměstnancŧ a tyto kurzy nabízet 
zaměstnancŧm s trvale vysokým hodnocením. 
27
 Projektová činnost je v Břeclavi zajišťována například organizací Marlin, s.r.o. 
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Dotace pak zahrnuje nejčastěji náhradu mezd (refundaci) všech zaměstnancŧ po dobu 
jejich účasti na školení, cestovné, ubytování a stravné účastníkŧ školení, mzdy 
realizačního týmu, odbornou přípravu interních lektorŧ a tvorbu školicích manuálŧ, 
nákup drobného majetku, určeného ke školení ad. Podstatnou skutečností je, ţe dotace 
jsou vypláceny aţ zpětně, a proto je nutné jiţ na počátku na tuto aktivitu vyčlenit 
dostatečné prostředky. 
V případě, ţe se firma rozhodne přistoupit ke školení zaměstnancŧ a financovat jej 
z vlastních zdrojŧ, jsou náklady na toto řešení závislé zejména na druhu kurzu, výběru 
školicí organizace či lektora a počtu účastníkŧ. 
Co se týče odborných školení, firma je v současnosti neplánuje. Proto je vhodné 
zrealizovat například kurzy z oblasti komunikace a týmové spolupráce. Náklady tohoto 
řešení jsou vyjádřeny v následující tabulce28. 
 
Tabulka 8 - Odhad ceny kurzŧ 
Název kurzu 
Počet a pracovní 
zařazení účastníkŧ 





26 (klíčoví zaměstnanci) 1000 Kč 26000 Kč 
Komunikace 6 (vedoucí zaměstnanci) 1500 Kč 9000 Kč 
 
Pokud si firma objedná lektora, který poskytuje své sluţby mimo vzdělávací organizaci, 
pohybuje se jeho hodinová sazba nejčastěji mezi 600 a 1000 Kč včetně DPH. Celkové 
náklady tak nebudou přímo spjaty s počtem účastníkŧ školení, ale s intenzitou kurzu 
(počtem hodin). U kurzu týmové spolupráce tak mŧţeme uvaţovat o spodní hranici 
okolo 4800 Kč při osmihodinovém kurzu za cenu 600 Kč za hodinu. Výhoda vyuţití 
sluţeb vzdělávacích a školicích organizací však tkví v akreditaci některých nabízených 
kurzŧ (například ze strany Ministerstva práce a sociálních věcí České republiky). 
Je pravděpodobné, ţe pokud firma bude vyjednávat s konkrétní institucí o zajištění 
školení pro své zaměstnance, bude cena stanovena individuálně. Významnou roli hraje 
například poţadavek na zajištění prostor, výukových materiálŧ, občerstvení apod. 
                                                 
28
 Ceny kurzŧ, jejich rozsah a délka se mezi rŧznými vzdělávacími společnostmi velmi liší, proto je cena 
stanovena jako nejčastější hodnota, objevující se v dostupných cenících mnoha rŧzných společností. 
29
 Vyšší cena je obecně stanovena u tzv. manaţerských kurzŧ.  
105 
 
Po vyhodnocení efektŧ školení a zpětné vazby od zaměstnancŧ je moţno uvaţovat o 
dalším směru a intenzitě vzdělávání. 
Dŧleţitým předpokladem, který dá vzdělávání zaměstnancŧ smysl a směr, je definování 
strategie firmy. V situaci, která v současné době ve společnosti panuje, je obtíţné 
plánovat rozvoj zaměstnancŧ, protoţe jej není moţno navázat na dlouhodobou 
perspektivu fungování (která není jednoznačně formulována). I sebelepší kurzy 
nebudou mít poţadovaný efekt, nebudou-li sledovat strategický výhled. Perspektivu 
vzdělávání a rozvoje je nutno objasnit také samotným pracovníkŧm, coţ zvýší jejich 
uvědomění si dŧleţitosti tohoto opatření. 
Na základě definice strategie je tak moţno označit ty oblasti vzdělávání, které budou 
zvyšovat efektivitu fungování organizace. Pokud si totiţ firma stanoví, ţe v horizontu 
pěti let zajistí investiční činností obnovu zařízení, musí zabezpečit adaptaci 
zaměstnancŧ prostřednictvím odborného vzdělávání v dostatečném předstihu tak, aby 
efekt investic do zařízení podpořili. 
 
Definování vlastní strategie 
Ačkoli je definice vlastní strategie přímo spojena s atributem organizační kultury 
„mise“, který na základě preferencí vedení není nezbytnou podmínkou pro efektivní 
fungování organizace, je tento krok nezbytným východiskem jiných opatření (například 
plánu vzdělávání zaměstnancŧ) a dŧleţitým aspektem dlouhodobého zajištění všech 
podnikových procesŧ. 
Definice vlastní strategie umoţní také proniknout zaměstnancŧm lépe do prŧběţného 
plánování, které se stane smysluplnější a přehlednější i v horizontu několika let. 
Strategie dále umoţní lépe koordinovat střednědobé a dlouhodobé projekty a nastolí 
společné stanovisko o dalším vývoji firmy. Zaměstnanci získají pocit jistoty a stability – 
samozřejmě za předpokladu dŧsledné komunikace strategického směřování. 
Argumentem pro aktuální neexistenci strategie je několikrát zmíněná značná závislost 
na hlavním odběrateli, kterým je společnost Otis, a.s. Tento postup se však pro firmu 
VeSt servis, s.r.o. mŧţe stát osudným například v případě, ţe se Otis, a.s. rozhodne 
některé či všechny výrobky a sluţby odebírat od jiné společnosti (v dŧsledku niţší ceny, 
osobních vazeb vedení na jinou společnost apod.), VeSt servis ztratí předpoklady pro 
zabezpečení poţadovaných sluţeb (například v dŧsledku zastarání technologie, náhlého 
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odlivu zaměstnancŧ) nebo zanikne kontakt mezi společnostmi (Otis, a.s. přesídlí do 
jiného regionu). Je proto nutné, aby firma VeSt servis rozpracovala takovou strategii, 
která umoţní zachování existence i v případě, ţe nastane některá z těchto událostí. 
Strategie je nutným předpokladem adekvátní reakce na změny okolí podniku. Vodáček 
a Vodáčková definují strategii jako „ […] plánovací informační základnu pro stanovení 
základních cílů rozvoje firmy a postupu pro její dosažení, [přičemţ strategie není] 
fixním dokumentem, ale otevřeným systémem sladěných závěrů a předpokladů pro 
rychlé a efektivní reakce na měnící se možnosti podnikatelského uplatnění.“ (Vodáček, 
Vodáčková, 2001, s. 76.) Smyslem strategie je udrţení a zlepšení výkonnosti podniku.  
Formulace strategie (tedy strategická analýza, volba alternativ a následná implementace 
strategie) je výsostnou záleţitosti vedení společnosti, které se musí ptát, čeho chce 
dosáhnout a jaké prostředky k tomu bude potřebovat. Konkrétní doporučení se týká 
operativních oblastí, které by strategie měla postihnout. Jsou jimi především: 
 lidské zdroje, 
 výroba, 
 obchod a marketing, 
 nákup, 
 finance, 
 investice a rozvoj. 
Náklady, spojené s tímto krokem, jsou těţko odhadnutelné. Jedná se především o cenu 
času, který vedení touto činností stráví. Přínosy jsou významné, zejména pak v dlouhém 
období. 
 
3.3 Shrnutí návrhové části 
Východiskem změny organizační kultury je analýza její síly a obsahu a identifikace těch 
míst, které vyţadují zásah. Proces navrţené změny se ubírá směrem k vyladění obsahu 
stávající kultury. Na základě závěrŧ předchozí kapitoly byly problematickými oblastmi 
označeny tyto: 
 zapojení zaměstnancŧ do práce, 
 zapojení zaměstnancŧ do prŧběţného plánování, 
 investice do odbornosti zaměstnancŧ, 
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 dosahování shody v obtíţné problematice, 
 sdílení společného stanoviska, 
 koordinace projektŧ napříč společností. 
 
K odstranění nedostatkŧ v těchto oblastech byla formulována konkrétní doporučení. 
První z nich se týká komunikace uvnitř firmy. Smyslem navrţeného opatření je posílení 
jistoty při rozdělování úkolŧ a zvýšení zapojení zaměstnancŧ do práce, dále jim umoţní 
pochopit zpŧsob plánování a prakticky se do této činnosti zapojit, podpoří porozumění 
stanoviskŧm vedení i postojŧm kolegŧ a usnadní dosahování shody a koordinaci 
procesŧ ve společnosti. Efektivnější komunikace předpokládá vyšší frekvenci porad, 
lepší práci s nástěnkami a definování hierarchie při předávání informací. 
S posledním uvedeným tvrzením souvisí druhý návrh, týkající se definice jasné 
organizační struktury. Tento krok umoţní zejména lepší koordinaci procesŧ, kterou 
v současnosti většina zaměstnancŧ vnímá jako sloţitou. 
Dalším konkrétním návrhem na změnu je zavedení transparentního a na odměňování 
navázaného systému hodnocení. V rámci tohoto doporučení byl vytvořen hodnotící 
formulář, který je uveden v příloze č. 7. Při jeho tvorbě byly vzaty v úvahu ty aspekty 
pracovního výkonu, které jsou pro vedení společnosti podstatné. Opatření pak umoţní 
přehledně a jasně ocenit zaměstnance za jejich zapojení do práce, produktivitu, ale třeba 
i invenci a nové nápady, se kterými přicházejí. 
Vzdělávání zaměstnancŧ se týkal další návrh. Při jeho genezi byl reflektován význam, 
který zaměstnanci svým zlepšujícím se schopnostem a dovednostem připisují, a 
současně i některými pociťovaný deficit v oblasti investic do vzdělání ze strany firmy. 
Praktickým vyústěním tohoto doporučení byl určitý „pilotní program“ školení, 
obsahující dva základní kurzy. Vedení by na základě stanovení dalšího směřování 
organizace mělo definovat další podstatné oblasti rozvoje a mapovat také poţadavky a 
potřeby zaměstnancŧ. 
Velmi významných doporučením pak bylo definování strategie podniku. Ta je 
východiskem pro další kroky (zejména rozvoj zaměstnancŧ v závislosti na investičních 
aktivitách firmy) a předpokladem úspěchu v měnících se podmínkách podnikání. 




Tabulka 9 - Náklady jednotlivých opatření 
Doporučení Náklady Frekvence 
Komunikace 720 Kč opakované 
Definice organizační struktury 1040 Kč jednorázové 
Hodnocení zaměstnancŧ 0 Kč jednorázové 
Školení (odhad) 35000 Kč opakované 
Definice strategie nelze jednoznačně určit jednorázové 
 
 
Při zavádění opatření do praxe je vhodné uvaţovat nad časovým sledem jednotlivých 
krokŧ. Horizont jednoho roku je znázorněn na obrázku, kde jednotlivá vnitřní pole 
představují měsíce. 
 
 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 
Komunikace             
Definice organiz. struktury             
Hodnocení zaměstnancŧ             
Školení             
Definice strategie             
Obrázek 8 – Doporučený časový sled zavádění navrţených opatření 
 
Z uvedeného vyplývá, ţe vhodné je začít nejprve se zaváděním návrhŧ, týkající se 
komunikace. Je totiţ nutné vysvětlit zaměstnancŧm, ţe probíhá určitá změna. Zároveň 
je potřeba definovat organizační strukturu a především formulovat strategii, která je 














Cílem této diplomové práce bylo zvýšit efektivitu fungování společnosti VeSt servis, 
s.r.o., a to prostřednictvím analýzy obsahu organizační kultury a z ní vycházejících 
konkrétních a v praxi proveditelných návrhŧ a doporučení, které by stávající kulturu 
firmy přiblíţily směrem ke kultuře ţádoucí. 
V první části práce byla formulována teoretická východiska dané problematiky. 
Teoretické předpoklady byly zpracovány při uplatnění metod analýzy a syntézy 
poznatkŧ, jeţ byly k dané problematice doposud publikovány v odborné literatuře a 
umoţnily uchopit koncept kultury, rozkrýt strukturu, proces utváření, změny a postup 
diagnostiky kultury. 
Teoreticky zakotvené nástroje zkoumání obsahu a síly organizační kultury byly vyuţity 
v analytické části práce. Pro získání informací a podkladŧ pro návrhovou část práce, 
tedy pro analýzu současného stavu organizační kultury, byla vyuţita kombinace 
několika výzkumných metod s cílem zajistit metodologickou triangulaci a získat tak 
validní a objektivní obraz analyzované problematiky. Jednalo se o metody kvalitativní i 
kvantitativní výzkumné strategie, které byly reprezentovány dotazníkovým šetřením, 
polostandardizovaným rozhovorem a studiem artefaktŧ zvolené organizace. 
Analytická část práce vedla ke zjištění, ţe organizační kultura společnosti VeSt servis, 
s.r.o. je zdravá, silná a tedy všeobecně sdílená zaměstnanci firmy. Mezi silné stránky 
kultury patří především flexibilita, zastoupená atributem angaţovanosti a adaptability. 
Následně byly vybrány problematické oblasti kultury (zapojení zaměstnancŧ do práce a 
prŧběţného plánování, investice do odbornosti zaměstnancŧ, dosahování shody v 
obtíţné problematice, sdílení společného stanoviska a koordinace projektŧ napříč 
společností), do nichţ by měla směřovat následná intervence ve formě realizace návrhŧ 
konkrétních doporučení na změnu těchto oblastí organizační kultury. 
Podrobný popis jednotlivých návrhŧ, mezi které patří otázka komunikace, definice 
organizační struktury, zavedení jednotného zpŧsobu hodnocení zaměstnancŧ, investice 
do jejich rozvoje ve formě vzdělávání a formulace podnikové strategie, obsahoval 
přehled potřebných prostředkŧ pro jejich uskutečnění i doporučení, týkající se časového 
sledu jednotlivých krokŧ. 
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S ohledem na flexibilitu společnosti je moţno označit zavádění změn za uskutečnitelné. 
Podstatné je tyto kroky zaměstnancŧm objasnit a spojit je s dlouhodobou perspektivou. 
Vzhledem k výše uvedeným skutečnostem povaţuji cíl práce za splněný. 
Závěry diplomové práce díky volbě adekvátních metod nabízejí objektivní pohled na 
zkoumanou problematiku a vytyčují směr, kterým je moţno vést snahy o přizpŧsobení 
organizační kultury, jeţ zvýší efektivitu fungování firmy. Navrţený postup změny je 
určitým doporučením, které lze chápat také jako příleţitost a výzvu k novým 
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Příloha č. 1  
Obecné údaje o firmě 
Název společnosti, obchodní firma: VeSt servis, s.r.o. 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
Vznik společnosti: 18. 11. 2002 
Sídlo společnosti: Za Kostelem 394, 69101 Moravský Ţiţkov 
Provozovna: Jana Opletala 1279, 690 59 Břeclav 
IČ: 26304198 
DIČ: CZ26304198 
Zápis u OR KS v Brně: oddíl C, vloţka 42841 
Číslo účtu (banka): 181083561/0300 (ČSOB Břeclav) 
Základní kapitál: 200.000 Kč (splacen v plné výši) 
Orgány společnosti: valná hromada (vykonává jednatel jako jediný společník), jednatel 
(jedná a podepisuje za společnost); jediným zakladatelem a společníkem Stanislav 
Veverka 
Velikostní kategorie dle počtu zaměstnancŧ: 25 - 49 zaměstnancŧ 
Předmět podnikání dle OR: 
 Opravy pracovních strojŧ 
 Velkoobchod 
 Zprostředkování sluţeb 
 Zámečnictví 
 Kovoobráběčství 
 Výroba strojŧ a zařízení pro všeobecné úkoly 
 Činnost technických poradcŧ v oblasti strojírenství, hutnictví a energetiky 
 Skladování zboţí a manipulace s nákladem 
Klasifikace ekonomických činností (CZ-NACE): 
  
 
 331200   Opravy strojŧ 
 256200   Obrábění 
 257200   Výroba zámkŧ a kování 
 289000   Výroba ostatních strojŧ pro speciální účely 
 289900   Výroba ostatních strojŧ pro speciální účely j. n. 
 521000   Skladování 
 522400   Manipulace s nákladem 
 711000   Architektonické a inţenýrské činnosti a související tech. poradenství 
 740000   Ostatní profesní, vědecké a technické činnosti 
Druh ţivnosti dle ŢR: 
 ohlašovací řemeslná (zámečnictví, nástrojařství, opravy ostatních dopravních 
prostředkŧ a pracovních strojŧ, obráběčství) 
 ohlašovací volná (výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 aţ 3 
ţivnostenského zákona - výroba strojŧ a zařízení pro všeobecné účely, 
velkoobchod, skladování zboţí a manipulace s nákladem, zprostředkování 
sluţeb, činnost technických poradcŧ v oblasti strojírenství, hutnictví a 
energetiky) 
Kontakt: 
Telefon: +420 519 827 780, +420 519 827 692, +420 723 294 474 
Fax: +420 519 302 109 





















Příloha č. 2 






































Příloha č. 3 
Česká verze dotazníku DOCS (dostupná z http://www.denisonconsulting.com/dc/30) 
 
Hodnocení odpovědí:  1 – rozhodně nesouhlasím 
 2 – nesouhlasím 
 3 – neutrální 
 4 – souhlasím 
 5 – rozhodně souhlasím 
 
Blok otázek zkoumající angažovanost 
1. Většina zaměstnancŧ je výrazně zapojena do své práce. 
2. Rozhodnutí jsou obvykle prováděna na té úrovni, která má nejlepší dostupné 
informace. 
3. Informace jsou sdíleny na široké bázi, takţe kaţdý mŧţe informace obdrţet, kdyţ je 
potřebuje. 
4. Kaţdý zaměstnanec je přesvědčen o tom, ţe mŧţe mít pozitivní vliv. 
5. Obchodní plánování je prŧběţné a do určitého stupně jsou do tohoto procesu zahrnuti 
všichni zaměstnanci. 
6. Spolupráce mezi rŧznými odděleními organizace je aktivně podporována. 
7. Zaměstnanci pracují jako součást týmu. 
8. K provedení daných úkolŧ se pouţívá týmová spolupráce spíše neţ hierarchie. 
9. Týmy jsou našimi základními stavebními bloky. 
10. Práce je organizována tak, aby si kaţdý zaměstnanec uvědomil souvislost mezi svou 
prací a cílemi organizace. 
11. Autorita je delegována tak, aby mohli zaměstnanci pracovat samostatně. 
12. Schopnosti zaměstnancŧ se neustále zdokonalují. 
13. Do odbornosti zaměstnancŧ se neustále investuje. 
14. Schopnosti zaměstnancŧ jsou vnímány jako dŧleţitý zdroj konkurenční výhody. 
15. Problémy vznikají často proto, ţe nemáme odbornost potřebnou k výkonu práce. 
 
                                                 
30
 Oficiální stránky firmy, zaloţené D. R. Denisonem a W. S. Nealem, zabývající se diagnostikou kultury 
a vedení (leadership) organizací. 
  
 
Blok otázek zjišťující konzistentnost 
16. Vedoucí a manaţeři organizace „praktikují to, co sami káţou". 
17. Existuje zde charakteristický styl managementu a výrazný soubor řídících postupŧ. 
18. Existují zde jasné a dŧsledné hodnoty, které určují zpŧsob našeho obchodování. 
19. Ignorování základních hodnot vás přivede do nesnází. 
20. Existuje zde etický kód, který usměrňuje naše jednání a umoţňuje nám rozpoznat 
správné od chybného. 
21. Při vzniku rozporŧ se snaţíme dopracovat řešení, které je výhodné pro obě strany. 
22. Existuje zde výrazná kultura 
23. Je snadné dosáhnout shody názorŧ všech, a to dokonce i v obtíţné problematice. 
24. Často máme problémy dosáhnout shody v klíčových otázkách. 
25. Existuje zde jednoznačná shoda názorŧ na to, jak se věci dělají správně a jak se 
dělají chybně. 
26. Náš přístup k obchodování je velmi dŧsledný a předvídatelný. 
27. Zaměstnanci rŧzných částí organizace sdílejí společnou perspektivu. 
28. Koordinovat projekty se zapojením rŧzných částí organizace je jednoduché. 
29. Pracovat s někým z jiné části této organizace je stejné jako pracovat s někým z jiné 
organizace. 
30. Cíle na rŧzných úrovních organizace jsou vhodně sladěny. 
 
Blok otázek zjišťující adaptabilitu 
31. Zpŧsob, jakým se provádí úkoly, je velmi flexibilní a jednoduše změnitelný. 
32. Reagujeme náleţitě na konkurenci a jiné změny v obchodním prostředí. 
33. Neustále si přisvojujeme nové a zdokonalené zpŧsoby práce. 
34. Pokusy o provedení změny většinou naráţejí na odpor. 
35. Rŧzné části organizace často spolupracují za účelem provedení změny. 
36. Připomínky a doporučení zákazníkŧ často vedou ke změnám. 
37. Názory zákazníkŧ přímo ovlivňují naše rozhodnutí. 
38. Všichni členové mají hluboké porozumění pro přání a potřeby zákazníkŧ. 
39. Zájmy zákazníkŧ jsou v našich rozhodnutích často opomenuty. 
40. Podporujeme přímou komunikaci mezi zákazníky a našimi zaměstnanci. 
41. Neúspěch chápeme jako příleţitost k poučení a zdokonalení se. 
  
 
42. Inovace a podstoupení rizika se podporuje a odměňuje. 
43. Mnoho dŧleţitých maličkostí zŧstane často opomenuto. 
44. Učení je dŧleţitým cílem v naší kaţdodenní práci. 
45. Zajišťujeme, aby „pravá ruka věděla, co dělá levá". 
 
Blok otázek zjišťující misi 
46. Máme dlouhodobý účel a směr. 
47. Naše strategie nutí jiné organizace změnit zpŧsob konkurence v odvětví. 
48. Existuje tu jasné poslání, které dává naší práci smysl a směr 
49. Existuje tu jasná strategie pro budoucnost. 
50. Náš strategický směr mi není jasný. 
51. Je zde obecně rozšířená shoda s našimi cíly. 
52. Vedoucí organizace vytyčují cíle, které jsou náročné, ale realistické. 
53. Úkoly, které se snaţíme splnit, nám vedení organizace objasnilo. 
54. Prŧběţně srovnáváme náš pokrok se stanovenými cíly 
55. Zaměstnancŧm je zřejmé, co je třeba udělat pro dlouhodobý úspěch naší organizace. 
56. Máme společnou vizi o tom, jak bude naše organizace vypadat v budoucnosti. 
57. Vedoucí organizace mají dlouhodobý výhled. 
58. Krátkodobé uvaţování často kompromituje naši dlouhodobou vizi. 
59. Naše vize vytváří nadšení a motivaci pro naše zaměstnance. 












Příloha č. 4 
Upravený dotazník DOCS 
Dotazník DOCS 
Váţený pane, váţená paní, 
dovoluji si Vás poţádat o vyplnění dotazníku, jenţ byl vytvořen s cílem analyzovat a 
tím i zlepšit fungování Vaší společnosti. Dotazník je anonymní a nebude poskytován 
ţádné třetí osobě. Nikdo nebude mít moţnost spojit Vaše jméno s informacemi, které 
zde poskytnete. Za spolupráci a čas, strávený vyplněním dotazníku, Vám děkuji.                            
Návod na vyplnění: 
Ohodnoťte (zakrouţkujte), prosím, následující tvrzení, přičemţ hodnocení probíhá 
podle intenzity souhlasu, kdy 1 znamená, ţe s tvrzením vŧbec nesouhlasíte, a 5 značí, ţe 
s tvrzením souhlasíte maximálně. 
 
V NAŠÍ SPOLEČNOSTI   … 
Hodnocení odpovědí: 
1 - rozhodně nesouhlasím   2 - nesouhlasím  3 - nevím  4 - souhlasím  5 - rozhodně 
souhlasím 
 
1 Většina zaměstnancŧ se velmi věnuje své práci. 1 2 3 4 5 
2 Rozhodnutí jsou obvykle prováděna na té úrovni, která má nejlepší 
dostupné informace. 
1 2 3 4 5 
3 Informace jsou široce sdíleny, takţe je kaţdý mŧţe obdrţet, kdyţ 
potřebuje. 
1 2 3 4 5 
4 Zaměstnanci jsou přesvědčeni o tom, ţe mohou mít pozitivní vliv. 1 2 3 4 5 
5 Podnikové plánování je prŧběţné a do určitého stupně jsou do tohoto 
procesu zahrnuti všichni zaměstnanci. 
1 2 3 4 5 
6 Spolupráce mezi rŧznými útvary je aktivně podporována. 1 2 3 4 5 
7 Zaměstnanci pracují jako součást týmu. 1 2 3 4 5 
8 K provedení daných úkolŧ se vyuţívá týmová spolupráce spíše neţ 
hierarchie. 
1 2 3 4 5 
9 Týmy jsou našimi základními stavebními bloky. 1 2 3 4 5 
10 Práce je organizována tak, aby si kaţdý zaměstnanec uvědomil 
souvislost mezi svým úkolem a cíli organizace. 
1 2 3 4 5 
11 Pravomoce jsou rozdělovány tak, aby mohli zaměstnanci pracovat 
samostatně. 
1 2 3 4 5 
12 Schopnosti zaměstnancŧ se neustále zdokonalují. 1 2 3 4 5 
13 Do odbornosti zaměstnancŧ se neustále investuje. 1 2 3 4 5 
14 Schopnosti zaměstnancŧ jsou vnímány jako dŧleţitý zdroj konkurenční 
výhody. 
1 2 3 4 5 
15 Odbornost potřebná k výkonu práce umoţňuje čelit vzniku problémŧ. 1 2 3 4 5 
16 Vedoucí a manaţeři organizace praktikují to, co sami hlásají. 1 2 3 4 5 
  
 
17 Existuje zde charakteristický styl vedení a jasný soubor řídících 
postupŧ. 
1 2 3 4 5 
18 Existují zde jasné a dŧsledné hodnoty, které určují zpŧsob našeho 
fungování. 
1 2 3 4 5 
19 Ignorování základních hodnot zaměstnance přivede do nesnází. 1 2 3 4 5 
20 Existují zde etické zásady, které usměrňují jednání zaměstnancŧ a 
umoţňují jim rozpoznat správné od chybného. 
1 2 3 4 5 
21 Při vzniku rozporŧ se snaţíme dopracovat řešení, které je výhodné pro 
obě strany. 
1 2 3 4 5 
22 Existuje zde silná firemní kultura. 1 2 3 4 5 
23 Je snadné dosáhnout shody názorŧ všech, a to dokonce i v obtíţné 
problematice. 
1 2 3 4 5 
24 Je snadné dosáhnout shody v klíčových otázkách. 1 2 3 4 5 
25 Existuje zde jednoznačná shoda názorŧ na to, jak se věci dělají správně 
a jak se dělají chybně. 
1 2 3 4 5 
26 Náš přístup k podnikání je velmi dŧsledný a předvídatelný. 1 2 3 4 5 
27 Zaměstnanci rŧzných  útvarŧ/divizí  společnosti sdílejí společné 
stanovisko. 
1 2 3 4 5 
28 Koordinovat projekty napříč společností je jednoduché. 1 2 3 4 5 
29 Pracovat s někým z jiného útvaru/divize této společnosti je jednodušší 
neţ pracovat s někým z jiné společnosti. 
1 2 3 4 5 
30 Cíle na rŧzných úrovních firmy jsou ve vzájemném souladu. 1 2 3 4 5 
31 Zpŧsob, jakým se provádí úkoly, je velmi pruţný a v případě potřeby jej 
lze změnit. 
1 2 3 4 5 
32 Reagujeme řádně na konkurenci a jiné změny v obchodním prostředí. 1 2 3 4 5 
33 Neustále si přisvojujeme nové a zdokonalené zpŧsoby práce. 1 2 3 4 5 
34 Pokusy o provedení změny jsou obecně přijímány. 1 2 3 4 5 
35 Rŧzné útvary/divize často spolupracují za účelem tvorby případných 
změn. 
1 2 3 4 5 
36 Připomínky a doporučení zákazníkŧ často vedou ke změnám. 1 2 3 4 5 
37 Názory zákazníkŧ přímo ovlivňují rozhodnutí ve firmě. 1 2 3 4 5 
38 Všichni zaměstnanci mají hluboké porozumění pro přání a potřeby 
zákazníkŧ. 
1 2 3 4 5 
39 V našich rozhodnutích přihlíţíme k zájmŧm zákazníkŧ. 1 2 3 4 5 
40 Existuje zde podpora přímé komunikace mezi zákazníky a zaměstnanci 
společnosti. 
1 2 3 4 5 
41 Neúspěch chápeme jako příleţitost k poučení a zdokonalení se. 1 2 3 4 5 
42 Inovace a podstoupení rizika se podporuje a odměňuje. 1 2 3 4 5 
43 Přihlíţíme k mnoha dŧleţitým maličkostem. 1 2 3 4 5 
44 Učení se je dŧleţitým cílem v naší kaţdodenní práci. 1 2 3 4 5 
45 Zajišťujeme, aby pravá ruka věděla, co dělá levá. 1 2 3 4 5 
46 Máme dlouhodobý účel a směr. 1 2 3 4 5 
47 Naše strategie nutí jiné organizace změnit zpŧsob konkurence v odvětví. 1 2 3 4 5 
48 Existuje tu jasné poslání, které dává naší práci smysl a směr 1 2 3 4 5 
49 Existuje tu jasná strategie pro budoucnost. 1 2 3 4 5 
50 Náš strategický směr je pro mě srozumitelný. 1 2 3 4 5 
51 Je zde obecně rozšířená shoda s cíli společnosti. 1 2 3 4 5 
  
 
52 Vedoucí společnosti vytyčují cíle, které jsou náročné, ale realistické. 1 2 3 4 5 
53 Úkoly, které se snaţíme splnit, nám vedení společnosti objasnilo. 1 2 3 4 5 
54 Prŧběţně srovnáváme náš pokrok se stanovenými cíli 1 2 3 4 5 
55 Zaměstnancŧm je zřejmé, co je třeba udělat pro dlouhodobý úspěch 
firmy. 
1 2 3 4 5 
56 Máme společnou vizi o tom, jak bude naše firma vypadat v 
budoucnosti. 
1 2 3 4 5 
57 Vedení společnosti má dlouhodobý výhled. 1 2 3 4 5 
58 Krátkodobé uvaţování podporuje naši dlouhodobou vizi. 1 2 3 4 5 
59 Vize společnosti vytváří nadšení a motivaci pro naše zaměstnance. 1 2 3 4 5 
60 Jsme schopni splnit krátkodobé poţadavky, aniţ bychom zmařili naši 
dlouhodobou vizi. 
1 2 3 4 5 
 
Jste žena / muž ( nevyhovující se škrtněte) 
























Příloha č. 5 
Kódování odpovědí – otázky týkající se osoby respondenta 
Pohlaví 
 Muţ Ţena 
Hodnota odpovědi 1 2 
 
Počet odpracovaných let 
 nezodpověděl/a 2 a méně 3 – 4 5 – 6 7 – 8  více neţ 8 
Hodnota 
odpovědi 
0 1 2 3 4 5 
 
Věk 
 nezodpověděl/a 20 a méně 21 – 30 31 – 40 41 – 50 51 – 60 61 a více 
Hodnota 
odpovědi 




 Výroba THP 










Příloha č. 6 
Kódované odpovědi 
Dotazník 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 
Otázka 
1 3 3 5 2 2 4 2 4 4 3 4 4 5 3 2 2 3 4 
2 4 4 5 3 2 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 
3 3 3 5 2 2 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 2 
4 3 4 5 4 2 4 3 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 3 
5 2 2 4 2 2 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 
6 3 5 5 2 3 4 4 5 5 5 4 4 5 4 5 4 4 4 
7 4 4 4 3 2 4 4 5 4 0 4 5 4 4 2 2 4 4 
8 5 5 5 4 2 4 4 5 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 
9 4 5 4 2 2 4 3 4 5 4 4 5 4 4 3 4 5 4 
10 5 5 5 3 2 4 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 
11 3 3 5 4 3 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 
12 5 4 4 4 1 3 4 5 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 
13 4 3 4 2 1 3 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 2 
14 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 4 4 
15 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 4 
16 4 5 5 3 3 4 3 5 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 
17 5 5 1 3 3 3 4 5 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 
18 4 4 5 2 2 3 4 5 5 4 3 4 3 3 4 4 4 4 
19 4 3 5 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 5 5 4 5 4 
20 5 5 4 2 3 4 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
21 5 5 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
22 4 5 5 2 2 3 4 4 5 3 4 4 5 3 3 4 4 4 
23 3 3 2 3 2 3 3 4 4 3 3 3 3 2 2 4 4 2 
24 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 
25 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 3 3 2 2 4 4 2 
26 4 5 5 3 2 4 4 4 5 3 3 4 4 3 4 4 4 4 
27 3 3 5 2 3 3 3 4 4 4 3 3 2 3 4 4 4 4 
28 3 3 4 3 3 3 3 4 4 3 4 2 2 3 1 4 3 4 
29 3 3 4 4 3 3 4 5 4 3 4 2 3 3 5 4 4 4 
30 4 4 3 2 3 4 3 4 5 4 4 3 4 3 4 4 5 4 
31 5 5 4 2 4 3 4 4 5 4 4 4 3 4 3 4 4 4 
32 4 4 5 3 3 3 4 4 5 3 3 4 2 3 4 4 4 4 
33 5 5 4 4 2 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 2 
34 4 4 4 2 2 4 4 5 5 4 4 3 4 2 4 4 4 4 
35 4 3 3 3 3 3 3 5 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 
36 5 4 5 2 3 3 3 4 5 4 4 4 2 4 4 3 4 4 
37 4 4 5 3 3 4 3 5 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 
38 4 4 5 4 1 4 4 5 5 3 4 4 4 3 2 4 5 4 
39 5 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 
40 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 4 3 5 4 4 4 4 4 
41 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 3 4 5 4 
42 3 4 3 1 3 3 4 4 5 4 4 3 3 3 4 4 4 4 
43 5 5 4 2 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
44 5 5 5 4 5 4 4 5 5 3 4 4 3 4 3 4 4 4 
45 5 5 3 2 3 4 4 5 5 4 4 4 2 4 4 4 4 2 
46 4 4 3 2 3 4 3 4 4 4 3 3 4 3 4 4 5 4 
47 3 3 5 3 3 3 3 4 4 4 3 3 2 3 3 4 4 4 
48 3 3 5 2 4 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 
49 3 3 5 2 3 4 3 4 4 3 3 3 2 3 4 4 4 4 
50 3 3 5 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 
51 3 4 4 3 3 4 3 5 4 3 4 3 3 4 3 4 3 4 
52 4 4 5 4 3 4 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
53 4 5 5 2 2 4 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 
54 5 5 5 2 3 4 4 5 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 
55 4 4 5 2 2 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 
56 4 4 5 2 3 4 3 4 5 3 3 3 4 3 4 3 4 4 
57 4 3 5 3 3 3 4 4 5 3 3 3 3 3 4 4 4 4 
58 3 3 5 2 2 3 3 4 4 3 4 4 2 4 4 4 4 3 
59 4 4 5 2 4 3 4 4 5 4 4 3 4 3 3 4 4 3 
60 4 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 
Pohlaví 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 
Roky 2 0 4 4 5 4 0 4 3 3 4 3 3 4 5 5 5 3 
Věk 3 4 0 5 5 5 4 5 5 2 5 5 4 4 5 4 5 2 
Pozice 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 2 
  
 
Příloha č. 7 
















Stupnice hodnocení pracovního výkonu: 
1. naprosto nesplňuje poţadavky 
2. nesplňuje větší část poţadavkŧ 
3. nesplňuje některé dŧleţité poţadavky 
4. větší část poţadavkŧ spíše splňuje 
5. splňuje poţadavky bez výhrad 
6. vynikající – vysoce nad rámec poţadavkŧ 
X         nehodnocen/a 
 
Produktivita 
spolehlivost při plnění úkolŧ 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
kvalita práce 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
ochota pracovat přesčas 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
iniciativa a invence 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
 
Způsobilost 
odborné znalosti a dovednosti 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
samostatnost 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
odolnost vŧči zátěţi 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
orientace na zákazníka 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
 
Pracovní chování 
pracovní kázeň 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
dodrţování předpisŧ 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
přizpŧsobení se změnám 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
zodpovědnost 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
loajalita 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
týmová práce 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
vedení31 1. 2. 3. 4. 5. 6. X 
                                                 
31































Datum hodnotícího hovoru: ………………… 
 
Podpis hodnoceného: ………………… Podpis hodnotitele: ……………… 
 
